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Resumen

La necesidad de trabajar en funcién de la excelencia empresarial, de insertarnos en el mercado
internacional y de lograr una base comercial sélida hace que, con mayor frecuencia, los directivos
tracen estrategias de gestion en funcién de alcanzar una Imagen corporativa positiva. Esta
investigacion, desarrollada durante el afio 2009, tiene como objetivo Practicar una Auditoria de
Imagen corporativa a la Gerencia SEPSA Cienfuegos, a través de la identificacién, analisis y
evaluacion de todos los recursos de su imagen, se efectlio una revision bibliogréfica de aspectos
conceptuales sobre Imagen, Identidad, Reputaciéon, Cultura y Comunicacion corporativa asi como
gestion estratégica de la Imagen corporativa a partir de los enfoques de diferentes autores,
analizando la conveniencia de su utilizacion como basamento teérico de la investigacion. Se
analizaron las diferentes propuestas metodolégicas para el disefio de una Auditoria de Imagen,
escogiendo y adaptando al objeto de estudio la del autor Justo Villafafie dada su naturaleza dinamica,
gue integra las diferentes variables que influyen en la conformaciéon de la Imagen corporativa como
hecho relacional, y favorecen el reconocimiento de su estructura y de los factores que intervienen en
la Imagen corporativa. Se definen las técnicas de investigacion a utilizar en el analisis de las
variables, el universo y el tamafio de la muestra, asi como los modelos de cuantificacion de acuerdo
con los instrumentos a utilizar, se caracteriza el objeto de estudio, como punto de partida para el
analisis y la gestidon de la Imagen corporativa y se definen los resultados de la evaluacion de los
procesos funcionales: financieros y comerciales (Imagen funcional), la Autoimagen y de la Imagen
intencional, asi como la evaluacién de la Imagen corporativa de la Gerencia SEPSA Cienfuegos que
muestra la brecha entre la imagen real y la deseada, y que puede ser disminuida a partir de la gestion
comunicativa de la Imagen corporativa. En el cuerpo del trabajo se registran conclusiones y
recomendaciones que se consideran Utiles para la Gerencia SEPSA Cienfuegos y anexos con
informaciones e instrumentos utilizados en el desarrollo del trabajo.
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Introduccioén

En la década de los 90 del pasado siglo, el sector publicitario a nivel internacional comenzé a
enfrentar una crisis estructural como consecuencia de los procesos neoliberales establecidos en
distintos paises con las consiguientes privatizaciones - incluyendo los medios de comunicacion,
cambios de estructuras en empresas, corporaciones lideres imponiendo cada vez mas sus marcas,
unido todo al intenso régimen de competencia que se genera para lograr el posicionamiento de los
productos o servicios en el mercado.

Es por ello que el término Imagen corporativa pasa a cobrar importancia a nivel internacional en tanto
empieza a ser jerarquizado como un activo imprescindible ante la competitividad comercial al
evidenciarse que aporta un valor afiadido a cualquier producto o servicio favoreciendo la
diferenciacion y demostrando que la fidelizacién de los clientes tiene que ver, cada vez mas, con la
imagen y menos con el producto.

En Cuba, durante igual periodo empiezan a aplicarse alternativas a nivel empresarial y en otros
aspectos gubernamentales que provocan cambios para intentar insertar al pais en el complicado
mercado internacional. Periodo distinguido por la introduccién del proceso de perfeccionamiento en
nuestro sistema empresarial con la consideracion del area de marketing como subsistema de éste y
el retomo de la actividad de Relaciones Publicas que constituyen los primeros pasos de avance para
entrar a analizar aspectos relacionados con la comunicacion en la empresa.

Paralelo a la aplicacion de la actividad de Relaciones Publicas en nuestras instituciones se
establecen algunos elementos sobre Imagen e Identidad corporativa; no obstante, todavia no se le
brindan a estos conceptos la importancia que merecen, ni se aplica una metodologia que integre las
diferentes variables que lo conforman para el analisis de la situacién actual como punto de partida
para la planificacion estratégica de esta importante actividad comunicativa; de modo tal que; ademas
de mejorar la interrelacion entre sus miembros y entre éstos y el publico externo, se logre fortalecer la
Identidad y proyectar una Imagen y Reputacidon corporativas consecuentes con sus propoésitos
organizacionales.

En el Decreto Ley 281/07: Reglamento para la implantacién y consolidacion del Sistema de Direccion
y Gestion Empresarial Estatal, se aborda por primera vez en nuestro pais la manera en que debe ser
implementado un Sistema de Comunicacion en las organizaciones, importante paso para el avance
en cuanto a integracion de areas de comunicacion que funcionan de manera inconexa y que deben
pasar a convertirse en elementos integradores de un enfoque sinérgico como conjunto de complejas
variables que conforman estos procesos.

El acercamiento a las dimensiones de la Imagen corporativa entendida como un activo imprescindible
por su alto valor estratégico para la competitividad de las organizaciones contemporaneas, una vez
gue contribuye a su diferenciacién en el mercado y por tanto, asegura la fidelizacion de los clientes
es un asunto emergente en el panorama de las ciencias sociales en Cuba, pero que va cobrando
cada vez mayor impacto, especialmente a partir de los ejercicios académicos para la culminaciéon de
estudios de la Licenciatura en Comunicacién Social, por esta razén han sido las Universidades de La
Habana y la Central de Las Villas “Martha Abreu” las pioneras en el acercamiento a estos temas.

En el territorio cienfueguero se han llevado a cabo cuatro investigaciones de esta naturaleza que han
servido como referentes tedrico practicos para la Auditoria de Imagen de la Gerencia SEPSA
Cienfuegos.



Todos estos referentes permitieron validar la aplicacion practica de una teoria de relativa aparicion en
el ambito cientifico, por demas en realidades socioecondmicas diferentes a la de Cuba pero que al
ser aplicada en organizaciones del territorio — semejante a la Gerencia SEPSA Cienfuegos —
demuestra su pertinencia y utilidad al ambito nacional y al objeto de estudio particular.

La empresa de Servicios Especializados de Proteccién S.A. (SEPSA), no ajena a integrarse al
sistema de Perfeccionamiento Empresarial, precisa conformar su Sistema de Comunicacion
gestionado mediante un Manual de Comunicacién Empresarial en cada una de sus Gerencias
territoriales; de forma tal, que logre reflejar una imagen que la prestigie, valorice y diferencie del resto
de la competencia, y contribuya a potenciar el cumplimiento de su misién.

La Gerencia SEPSA Cienfuegos se ha dado a la tarea de realizar un diagndstico integral que permita
el andlisis y evaluacion del nivel de desarrollo de sus procesos comunicativos, su cultura y la imagen
gue muestra ante sus publicos, para la formulacion de una estrategia integral en este sentido, lo que
servira de base para la conformacion del Manual de Gestibn de Comunicacion acorde con los
requerimientos del Sistema de Comunicaciébn normado en el Decreto Ley 281 Nuevas Bases del
Perfeccionamiento Empresarial para lograr el posicionamiento corporativo deseado.

Lo anteriormente descrito constituye la situacion problémica que fundamenta esta investigacion.

Por todo lo anterior se define como problema cientifico: ¢Cémo la Gerencia SEPSA Cienfuegos
podra acometer un diagndstico que permita el andlisis y evaluacién de la totalidad de los recursos de
su Imagen corporativa?

Como Objeto de Investigacion se asume la Gerencia SEPSA Cienfuegos y como Campo de
Investigacion la Imagen e Identidad Corporativa.

Con la investigacion se propone como idea a defender que los resultados de una Auditoria de
Imagen practicada a la Gerencia SEPSA Cienfuegos permitira la definicion del estado actual de su
Imagen corporativa, punto de partida en la gestiéon de un sistema integral de comunicacion para
garantizar el posicionamiento deseado de la organizacion.

Se define como Objetivo General: Practicar una Auditoria de Imagen corporativa a la Gerencia
SEPSA Cienfuegos, a través de la identificacion, andlisis y evaluacion de todos los recursos de su
imagen.

A fin de garantizar el cumplimiento del objetivo general se definen como objetivos especificos:
1. Referir el marco tedrico que servira de soporte a la investigacion.

2. Definir la metodologia de analisis e investigacion asi como las variables que conforman la Imagen
corporativa de la Gerencia SEPSA Cienfuegos.

3. Analizar la Imagen corporativa de la Gerencia SEPSA Cienfuegos a través de sus tres
dimensiones: la Imagen funcional, la Autoimagen y la Imagen intencional.

4. Evaluacion de la Auditoria de Imagen reconociendo el valor maximo de la Imagen corporativa de
la organizacion.



Se considera una investigacion aplicada por estar referida a la solucién de problemas actuales de la
institucién; en ella se estudian conceptos y herramientas existentes relacionadas con la Auditoria de
Imagen, lo que implica un trabajo exploratorio y descriptivo, para su desarrollo se utilizaran diversas
técnicas: encuestas, analisis de datos, observacion directa, sin excluir el analisis légico, inherente a
toda investigacion cientifica.

El alcance de la investigacion se restringe al ambito de la Gerencia SEPSA Cienfuegos debido a las
especificidades existentes en cada gerencia constitutiva de la empresa SEPSA.

La tesis consta de tres capitulos:

El Capitulo I, denominado Referentes conceptuales en torno a la gestién profesional de la
Imagen corporativa trata sobre los conceptos de Imagen corporativa y de variables determinantes
gue conforman su naturaleza como la Identidad, Reputacién, Cultura y Comunicacion corporativa.

El Capitulo I, titulado Propuesta metodolégica para el desarrollo de la Auditoria de Imagen, en
el que se hace una descripcién de la Gerencia SEPSA Cienfuegos y se describe la metodologia
utilizada.

El Capitulo Il y dltimo, Informe de la investigacién, muestra los resultados de la Auditoria de
Imagen practicada.

La investigacion permite disponer de un diagnéstico de la Imagen corporativa de la Gerencia SEPSA
Cienfuegos sobre la base de la obtencion de informacion a partir de una metodologia cientifica y
actualizada; lo que constituye su principal aporte y posteriormente servird para el disefio del Manual
de Gestion de la Comunicacién y del Manual de Identidad Visual Corporativa en la implantacion de un
Sistema de Comunicacion Empresarial acorde a los requerimientos del Decreto Ley 281 Nuevas
Bases del Perfeccionamiento Empresarial.



Capitulo I. Referentes conceptuales en torno a la gestion
profesional de la Imagen corporativa

1.1 Laimagen como principio de la gestion empresarial. Definicion

A partir de la introduccion del concepto de imagen en el ambito organizacional, alrededor de los afios
50 del siglo XX, este se ha aplicado en contextos diversos: imagen de empresa, imagen institucional,
imagen de marca, imagen global, imagen de lugares, de personas, etc. Sin embargo, los estudiosos
del tema han clasificado la imagen no por las caracteristicas que la definen como fenémeno
psicoldgico en si, sino por la forma en que ha sido asumida por los especialistas del mercadeo.
Corporacién es el término mas usado para clasificar la imagen cuando es abordada desde la
perspectiva del mercadeo. La frase imagen corporativa proviene de su importacibn mecénica del
inglés (corporate image). En este caso corporativa se convierte en una dimensiéon de aplicacion de la
imagen en una escala que atraviesa toda la organizacién: comportamientos, cultura organizacional,
politicas funcionales y comunicacion publica; por lo que este concepto se convierte en una
herramienta de la organizacién para lograr su objetivo, un instrumento y una estrategia para su
existencia.

Reza un viejo adagio que “una buena imagen vale mas que mil palabras”, tal sentencia vale para
partir del analisis de algunos conceptos relacionados con el polémico término: Imagen.

El diccionario de la Real Academia Espafola define este vocablo como “figura, representacion,
semejanza y apariencia de algo. Conjunto de rasgos que caracterizan ante la sociedad a una persona
o entidad.” Proviene del latin imago, de la raiz im: imitare, y del griego eikon, icono, figura,
representacion iconica.

Sanz (1994, p.131) la define como el “conjunto de notas adjetivas asociadas espontaneamente con
un estimulo dado, el cual ha desencadenado previamente en los individuos una serie de asociaciones
gue forman un conjunto de conocimientos, y es denominado en la psicologia social: estereotipos o
creencias.”!

Dowling (1986, p.4) por su parte escribe “la imagen no es mas que el conjunto de significados por los
gue llegamos a conocer un objeto, y a través del cual las personas lo describen, recuerdan y
relacionan. Es el resultado de la interaccion de creencias, ideas, sentimientos, e impresiones que
sobre un objeto tiene una persona” 2.

Algunos comunicologos, definen la imagen como “la representacién figurada de un modelo original”,
es algo que la preexiste. Por lo tanto, ella es una realidad que cabalga entre lo real (el modelo) y lo
ficticio (la representacion)”.?

Otros como Edward Bernays,” citado por Melina Caruso, sostienen la opinion de que la imagen es la
adulteracién de la realidad por lo tanto acota que la imagen es una ilusion o ficcién; sin embargo otros

! Sanz de la Tajada, Luis A. Integracién de la Identidad y la Imagen de la empresa. Desarrollo conceptual y
aplicacién préactica/ Luis A. Sanz de la Tajada. — Espafia: ESIC, 1994. — p. 131.

’Dowling, G.R. Managing Your Corporate Image, Industrial Marketing Management/ G.R. Dowling. — [ s.L];
s.n],1986. — p. 4.

L Costa, Joan. Imagen Global: Evolucion del Disefio de identidad/ Joan Costa. — Barcelona, 1989. — p. 182.

* Caruso, Melina. Imagen Corporativa; Tomado De: http:// www.rrppnet.com.ar , 7 de septiembre del 2003.




aseguran que la imagen es algo creado, por ejemplo Daniel Boorsting®, considera que esta se
construye para lograr algun fin.

A partir de estos conceptos se puede asumir la comprension del término en funcién de sus
representaciones materiales o reales que son las que se perciben directamente, 0 como imagenes
mentales que son todas aquellas percepciones, experiencias y vivencias que se tienen de algo que
resulta significativo y por tanto se le agregan valores psicoldgicos que pueden influir en la conducta
mental y en el comportamiento de un grupo especifico.

Al vincular estos conceptos con el quehacer empresarial Marston arguye que: “no hay nada irreal
sobre la imagen corporativa porque para la persona, la imagen es la empresa. Si la imagen es
verdadera o falsa, es aparte; la persona que la tiene piensa que es verdadera y actiia segin ello”.
Para Costa (2001, p.23) la “Imagen corporativa es la representacién mental en el imaginario colectivo,
de un conjunto de atributos y valores que funcionan como un estereotipo y determinan la conducta y
opinién de esta”’. La imagen de la empresa es un efecto de causas diversas: percepciones,
inducciones, deducciones, proyecciones, experiencias, sensaciones, emociones y vivencias de los
individuos, que de un modo u otro, directa o indirectamente son asociadas entre si. La imagen mental
se conforma subjetivamente para cada individuo y publico en funcién de su cuadro de valores, su
sistema de significados, su estilo de vida, sus motivaciones, expectativas y preferencias personales,
de modo que la Imagen corporativa es la imagen que esta en el cerebro de las personas por esta
razén, solo puede ser gestionada por medio del significado de sus acciones y comunicaciones.

Segun Justo Villafafie (1997, p.78) “La Imagen como representacién, es la conceptualizacion mas
cotidiana que poseemos, y quizas por ello, se reduce este fenédmeno a unas cuantas manifestaciones.
Sin embargo, comprende otros ambitos que van mas alla de los productos de la comunicacién visual,
implica también otros procesos como el pensamiento, la percepcion, la memoria, en suma, la
conducta.”®Esta imagen como conducta, resulta fructifera dentro del “corporate” pues ayuda a
prescindir de representaciones falsas sobre la Imagen corporativa. Una de ellas suele ser la de hacer
depender ésta de las constantes universales de identidad grafica de la empresa: es decir, su
logosimbolo y el conjunto de sus atributos visuales. Pero, sin duda alguna como expresa Justo
Villafafie (1997, p.95) la imagen trasciende estos atributos porque es “el resultado de la integracion,
en la mente de los publicos con los que la empresa se relaciona, de un conjunto de imagenes que,
con mayor 0 menor protagonismo la empresa proyecta hacia el exterior. Una de ellas llamada imagen
intencional, la cual se crea a partir de la identidad visual y la comunicacién corporativas.”

Si tenemos en cuenta que la imagen se produce independiente de la voluntad o estrategia del objeto
de representacion, su valor simbolico estd vinculado a las relaciones existente entre el objeto y el
publico; y éste se crea a partir de las experiencias, creencias, actitudes, sentimientos e informaciones
gue posea este publico sobre el objeto, podemos llegar a la conclusion que la Imagen corporativa no
es mas que la representacion mental que se hace un individuo de una organizacién empresarial a

® fbidem.

® fbidem.

"Costa, Joan. Imagen Corporativa en el Siglo XXI/ Joan Costa. — Buenos Aires, Argentina: La Crujia. 2001. —
.23

EViIIafaﬁe, Justo. Imagen Positiva. Gestién estratégica de la imagen en las empresas/ Justo Villafafie. —

Madrid: Piramide, 1997. — p. 78.

° Ibidem, p .95.



partir del reflejo de la cultura organizacional. Imagen corporativa es a su vez el estado de opinion que
sintetiza la percepcidn que un determinado publico tiene de una organizacién a partir de la sinopsis
de tres inputs basicos: el comportamiento de la organizacién, su cultura y su personalidad
corporativa.

La imagen de la organizacion no puede bajo ningln concepto ser falsa en relacién con la realidad de
esta, en tanto traeria consecuencias negativas a largo plazo. Al respecto expresa J. Villafafie (1997)
“que para que la empresa logre generar una imagen favorable, deben estar presentes tres hecho”
citado por Y. Alvarez (2000, p. 126)™.

e La imagen debe basarse en la propia realidad de la organizacion: se enfatiza la necesidad de
adaptar constantemente el mensaje que se genera a los cambios estratégicos que se produzcan en la
organizacion, en aras de no crear una realidad ficticia de ella al trasmitir la imagen. Sino por el
contrario ofrecer una expresion creible de su identidad que éste al alcance de todos los publicos e
identificada con su cultura.

e En la imagen, generada en la mente de los publicos, deben prevalecer los puntos fuertes de la
organizacion:; esto implica en sintesis una rigurosa gestion de comunicaciéon y relaciones con los
diferentes publicos.

e Debe existir coordinacién de las politicas formales con las funcionales en la gestion de la imagen;
se insiste en la coordinacion que debe existir entre la identidad, la comunicacién de la organizacion,
etc. (politicas formales) y el sistema fuerte de la misma: produccion, comercial, finanzas, etc.
(politicas funcionales).

1.2 Identidad corporativa. Definicidn

Adentrarse en el andlisis de la Imagen corporativa supone profundizar en el concepto de Identidad
corporativa, como sustrato determinante de aquella. Varios autores han elaborado definiciones sobre
el término Identidad corporativa y dentro de ellas puede referirse la Y. Alvarez (2000, p.134) cuando
explica que: “La identidad de una organizacioén es la percepcion que tiene sobre ella misma, algo muy
parecido al sentido que cada persona tiene de su propia identidad, por consiguiente, es algo Unico. La
identidad incluye el historial de la organizacién, sus creencias y su filosofia, el tipo de tecnologia que
utiliza, sus propietarios, la gente que en ella trabaja, la personalidad de sus dirigentes, sus valores
éticos - culturales y sus estrategias"**.

Por su parte Chaves (1998, p.97) sefiala que la Identidad corporativa es un fendmeno subjetivo,
especifico y exclusivamente de la conciencia. Ademas lo denomina “conjunto de atributos asumidos
como propios por la institucién, constituyendo un discurso que se desarrolla en el seno de la
institucion, de un modo anélogo a la selectividad personal en el individuo”.*> También puede ser
entendido como: conjunto de atributos asociados a la historia, la proyeccion empresarial y la cultura
corporativa de la empresa, esto define la esencia de una organizacion, identificandola y
diferencidndola.

19 Alvarez Duran, Y. Imagen Corporativa. Teoria y practica desde un enfoque psicolégico/ Y. Alvarez Duran. —
La Habana: Ciencias Sociales, 2000. — p. 126.

' Ibidem, p. 134.

12 Chéaves, N. La imagen corporativa/ N. Chavez. — Barcelona: Gustavo Pili, 1998. — p. 97.



Segun Costa (1995, p.42) “la identidad de un empresa es como la personalidad de un individuo se
tiene, quiérase o no, se sepa o no, por el mero hecho de existir. Pero es un valor variable (...)"*

Estos autores coinciden en afirmar que la identidad, ya sea de una organizacibn o persona, se
constituye a partir de atributos esenciales que la componen y la caracterizan. De aqui que muchos
estudiosos del tema coincidan en la necesidad de concientizacién de estos elementos por parte de
los trabajadores.

Paul Capriotti determina que para el estudio de la ldentidad corporativa se debe definir la filosofia
corporativa ¢quién soy?, ¢,qué hago?, ¢como lo hago?, ¢a dénde quiero llegar?.**

El comunicdlogo Sanz de la Tajada la define como: “Lo que la empresa es - concepcion objetiva -: su
objeto, su mision y los objetivos corporativos que se propone alcanzar”.'® Este mismo autor expresa
gue “La identidad de la empresa se concreta en dos aspectos complementarios que constituyen, “dos
caras de una misma moneda”: lo visual o signico, que tiene que ver con la forma fisica de la identidad
empresarial, y lo conceptual, que se refiere al contenido propio de la misma”.*®

Expresa ademas que laildentidad posee tres dimensiones: la Dimensién identidad (lo que la empresa
es: cultura, misién), la Dimensién comunicacion (lo que la empresa dice que es: transmisién de
informacion) y la Dimension imagen (lo que los publicos creen que es la empresa: percepcion).'’

Aunque hay diferentes tendencias que explican el proceso de conformacion de la identidad, la
mayoria de los autores coinciden en la idea de que la Identidad corporativa es la integracién de: la
cultura corporativa, el comportamiento corporativo, la identidad visual y la comunicacion corporativa.

De esta forma la Identidad corporativa es la expresion de los rasgos culturales de la organizacion, los
trabajadores y la propia sociedad que son interiorizados por los sujetos de la organizacion, es un
aglutinador emocional que mantiene unida a la organizacién, es una mezcla de estilo y estructura,
gue afecta lo qué hace, dénde lo hace y como explica lo que hace. No es mas que aquello que
distingue y diferencia a la entidad, es el reflejo de la personalidad de la empresa (historia, filosofia,
normas, valores y acciones) manifestada a través de signos y simbolos visuales.

Tanto es asi que la identidad de la organizacion se materializa en un conjunto de aspectos
identificadores que pueden ser vistos u oidos (simbolos, logotipo, publicidad, papeleria comercial,
folletos, carteles, uniformes, vehiculos, publicaciones, sefializacion, entre otros.) o simplemente
percibidos consciente o subconscientemente. Por todo ello, y sobre la base de su existencia objetiva
en la subjetividad de la organizacion, se disefian y se programan estrategias con el fin de obtener un
efecto positivo en la imagen de la organizacion.

La identidad de la propia organizacion no solo le servira a ésta, para diferenciarse del resto de sus
competidores y ser reconocida por sus clientes, sino que favorecera su insercién en el mercado.

'3 Costa, Joan. Imagen Publica, una ingenieria social/ Joan Costa. — Espafia: Fundesco, 1995. — p. 42.

14 Capriotti, P. Planificacion estratégica de la imagen corporativa/ Paul Capriotti. — Barcelona: Ariel, 1999.

! sanz de la Tajada, Luis A. Integracién de la Identidad y la Imagen de la empresa. Desarrollo conceptual y
aplicacién préactica/ Luis A. Sanz de la Tajada. — Espafia: ESIC, 1994. — p. 15.

*sanz de la Tajada, Luis A. La comunicacién como nexo entre la identidad y la imagen de la empresa/ Luis A.
Sanz de la Tajada. — Espafia: ESIC, 1995. — p. 1.

7 Ibidem, p. 11.



Saber hacia dénde ir conociendo sus caracteristicas y orientarse correctamente en la planificacion le
permitira alcanzar el éxito futuro.

1.2.1 Concepcion dindmica de la Identidad corporativa. Sus componentes

Como expresa el propio Villafafie “La identidad de una empresa sélo se puede entender cabalmente
desde una concepcién dinamica porque, aunque posee atributos de naturaleza permanente, otros, sin
embargo, son cambiables e influyen sobre los primeros, no transformandolos, sino reinterpretando su
sentido y el significado que esos atributos tienen para la organizacion.”®

Por tanto la identidad de una organizacion puede ser vista desde la interaccion de tres ejes que
representan los rasgos que la definen de forma mas consecuente, a saber la historia de la
organizacion, desde su inicio hasta el presente, la situacién actual de la empresa signada por el
proyecto empresarial que ésta ha tomado para satisfacer sus metas corporativas y por ultimo la
Cultura corporativa, que a su vez esta definida por el estilo de comunicacion imperante y la atencion
gue le confieren los directivos de la organizacién a la comunicacién formal, a la informal y a la de
retorno. Ambas instancias se ubicaran transversalmente puesto que se sitian indistintamente en el
pasado y presente de la organizacion.

Figura No. 1.1. Ejes de la configuracion de la Identidad Corporativa

HISTORIA DE LA

ORGANIZACION
PROYECTO

EMPRESARIAL

IDENTIDAD DE LA
ORGANIZACION

CULTURADE LA A
ORGANIZACION

Fuente: Elaboracién propia.

La historia de la organizacion es de naturaleza inamovible, de ahi que le confiera a la Identidad
corporativa su primera caracteristica definitoria, su caracter permanente. La historia de la empresa
configura su Identidad corporativa, pues mas alla de las efemérides mas trascendentes de esta, la
moldea, la hace transitar por un camino, con sus logros y dificultades, por los cuales seguramente
sera reconocida por sus publicos externos. Por otra parte resulta vital para el conocimiento de una

'8 Villafafie, Justo. La gestion profesional de la imagen corporativa/ Justo Villafafie. — Piramide, 1999. — p. 18.



empresa considerar sus antecedentes, el liderazgo de tal o cual dirigente que deje su impronta,
habitos, costumbres, tradiciones de la entidad que han ido enriqueciendo el acervo de la misma.

El proyecto empresarial no s6lo es mutable, sino que “por naturaleza y definicibn debe cambiar para
adaptarse a las nuevas circunstancias del entorno en el que se desenvuelve la compafiia.”® Este
proyecto generalmente se encuentra condicionado por tres hechos de capital importancia para su
conformacion: la “filosofia corporativa” o work values segun los anglosajones, que son los valores que
asume la organizacién para su desenvolvimiento; las “orientaciones estratégicas”, es decir los
principios que rigen de manera genérica la actividad empresarial y por dltimo las “politicas de gestion”
gue no son mas que la concrecién de todo lo anterior en procedimientos de gestion de todas las
areas funcionales o formales de la empresa. Por tanto, independientemente de la mutabilidad del
proyecto empresarial este constituye un eje fundamental en la conformacién de la Identidad
corporativa de una institucion.

1.2.2 Laimagen como sintesis de la Identidad corporativa

En funcién de su magnitud la identidad de una organizacion actia sobre diferentes soportes, segun la
orientacién que tome en el terreno de la comunicacién o del tipo de organizaciéon de que se trate.
Algunos autores, han dividido en cuatro grandes bloques la actuacién de la identidad organizacional:

1- La comunicacién grafica: aqui se encuentran todos los elementos graficos estables que
representan a la organizacion, tanto en sus aplicaciones basicas de papeleria (papel de cartas,
sobres, facturas, albaranes, tarjetas de visita...) como la publicidad, los soportes de informacion
(publicaciones, folletos, carteleria, sefialética...), o los medios electrénicos (video, CD Room...).

2- El entorno: toda la arquitectura exterior e interior de las instalaciones y locales de la organizacion,
asi como los vehiculos o elementos moviles, los stands en ferias, congresos y exposiciones o los
llamados lugares de venta.

3- El equipo humano: la apariencia de las personas (vestuario, uniformes...), su sentido de
pertenencia, las relaciones entre los trabajadores, su estilo de comunicacion y direccién, la atencion
al cliente, su formacion, etc.

4- El producto: la estampa misma de los productos o servicios asi como la relacién que han de
guardar con la imagen misma de la organizacion.

Significa entonces que las dimensiones en las que se manifiesta la identidad actdan como soporte de
la imagen de la organizacién cuyo propdsito es proveer una imagen distintiva y transparente en la que
los procesos de comunicacion son determinantes. Por tal razén se considera que la Imagen
corporativa es una sintesis de la identidad de la organizacion manifestada a partir de:

e Su imagen funcional: la inducida por la organizacién a partir de sus politicas funcionales,
especificamente las politicas comerciales y financieras.

e Su autoimagen: imagen que la organizacién tiene de si misma, la cual siempre se proyecta hacia
el exterior.

9 ibidem



e Su imagen intencional: aquella que la empresa quiere inducir en la mente de sus publicos a
partir de su comunicacion y de su identidad visual, a través de su relacion con el entorno y con los
medios de comunicacion.

La imagen se basa en la realidad corporativa, y destaca sus puntos fuertes. Debe diferenciar la
funcién de imagen de otras que aun siendo comunicativas no sean globales; ademas debe adaptar el
mensaje a los cambios estratégicos para no crear una realidad ficticia. Ella expresa atractivamente la
Identidad corporativa. Debe ser una sintesis armoénica de las politicas funcionales y formales de la
empresa, entendiendo la gestién de ambas de un modo unitario, y evaluandolo todo en sus términos.
La alta direccién también debe implicarse en la politica de imagen.

Imagen es igual a expresién de la identidad, mientras que esta Ultima puede ser igualada a
comportamiento (politicas funcionales), cultura y personalidad corporativa (politicas formales).

1.3 Comunicacion corporativa. Definicion

La Comunicacion organizacional es una de las disciplinas mas jévenes en el campo académico de la
Comunicacion Social que surge y se desarrolla en los Estados Unidos. El principal problema que se
presenta al estudiar dicha disciplina, es la necesidad de profundizar en torno a su objeto de estudio e
incluso su propia definicién, pues son mudltiples los enfoques acerca de estos aspectos, ya que
algunos autores la vinculan con el intercambio de informacién dentro del complejo marco de una
organizacion. Otros como es el caso del escritor norteamericano Gerald Goldhaber (2001, p.20) quien
ha estudiado la comunicacion en el ambito institucional define la categoria Comunicacion
organizacional como “el flujo de mensajes dentro de una red de relaciones interdependientes”.?
Tortoriello (1976, p. 134), citado por Irene Trelles se une a este concepto al plantear que es un
“elemento mediatizador que pretende influir, convencer, informar y persuadir los objetivos que se
propone la organizacién.” #Al respecto, Andrade (1997, p.152) también la define como “el conjunto de
mensajes que emite una organizacioén, tanto al interior como al exterior, de una manera programada y
sistemética”.?* Fernandez (1997, p.27) se suma en este sentido definiéndola como “el conjunto total
de mensajes, que se intercambian entre los integrantes de una organizacién, y entre estos y su
medio.”® La Comunicacioén organizacional desde un enfoque de direccion es ubicada en la gestién o
management y definida como “vector de competitividad de empresa e instituciones, en algunos casos
con énfasis en el estilo de la mercadotecnia” Trelles (2001, p.V).

“La Comunicacién organizacional, como disciplina del campo de las ciencias sociales, centra su
atencion en el andlisis, diagnostico, organizacion y perfeccionamiento de las complejas variables que
conforman los procesos comunicativos en las organizaciones, a fin de mejorar la interrelacién entre
sus miembros, y entre éstos y el publico externo; fortalecer la identidad y mejorar el desempefio de

% Goldhaber, Gerald. Comunicacién Organizacional/ Gerald Goldhaber. — México: Diana, 1984. — p.20.

! Trelles Rodriguez, I. Merifio, J y Espinosa, A. Comunicacién, Imagen e Identidad Corporativas: nuevos
valores intangibles de la empresa moderna/ Irene Trelles Rodriguez, J. Merifio, A. Espinosa. — La Habana,
Cuba: Félix Varela, 2005. — p.4.

2 Andrade, H. Cultura organizacional, administracién de recursos simbélicos y comunicacién/ H. Andrade. —
México: Trillas, 1997. —p.152,

% Fernandez, C. La comunicacion en las organizaciones/ C. Fernandez. — México: Trillas, 1997. —p.27.

2 Trelles Rodriguez, 1. Comunicacién y cultura organizacional: entramados e interrelacionados/ Irene Trelles
Rodriguez. — La Habana, Cuba Revista Espacio, No 5, 2001. —p.V.



las entidades™ Trelles (2001, p.VI). Su objeto de estudio es precisamente la comunicacion entre los

hombres, que se encuentran interrelacionados en el logro de objetivos comunes, propio en las
agrupaciones sociales.

El destacado investigador holandés Cees Van Riel, defiende la Comunicacion corporativa como el
“instrumento de gestiobn por medio del cual toda forma de comunicacion interna o externa
conscientemente utilizada, estd armonizada tan efectiva y eficazmente como sea posible, para crear
una base favorable para las relaciones con los publicos de los que la empresa depende.”?®

Por otra parte Fernandez hace énfasis en aquellas técnicas comunicativas que facilitan el flujo de
mensajes entre los diferentes publicos y que inciden en su comportamiento. Van Riel se refiere a las
actividades o herramientas a utilizar en la empresa para el trabajo con los publicos internos y
externos logrando un clima laboral favorable y a diferencia de Fernandez, ya incluye el término
Gestion en su teoria. Con estos planteamientos se puede apreciar que los dos autores coinciden en
su manera de pensar los actos comunicativos en relacidon con la institucién. O sea que, publicos,
mensajes y herramientas de comunicacién, son denominadores comunes en estas definiciones.

Dentro de la Comunicacion corporativa, Van Riel define tres formas: Comunicacién de direccion,
Comunicacion organizativa y Comunicacion de marketing.

La Comunicacién de direccién es aquella que “se desarrolla entre la direccion y los diferentes publicos
de la empresa,” ?’ pero esto no quiere decir que sea solo tarea de los maximos directivos de la
institucion; el disefio, ejecucion y evaluacion de las acciones de comunicacion, deben incluir al resto del
publico interno implicado en el proceso, ya que comunicacion significa también cooperacion. Por otro
lado se encuentra la Comunicacién organizativa, la cual “es usada como término general que incluye
las relaciones publicas, los relaciones con las Administraciones Publicas, las relaciones con el inversor,
la comunicacién del mercado de trabajo, la publicidad corporativa, la comunicacion ambiental y la
comunicacién interna. Denota un grupo de actividades comunicativas heterogéneas que sélo tienen
unos pocos puntos en comun.” %

Por dltimo, y no por ello menos importante, se encuentra la Comunicacién de marketing que
“contiene, principalmente, aquellas formas de comunicacién que apoyan las ventas de bienes o de
servicios”.?

La definicion de Comunicacién organizacional como herramienta estratégica de gestion posibilita la
interrelacion de todos los componentes de la organizacion y de ésta con su entorno. La construccion
e intercambio de simbolos, y por tanto, la gestién favorable de la Imagen corporativa, permite
percatarse de que la comunicacién constituye un sistema abierto y en constante cambio.

Es por ello que, para que la comunicacion se establezca como una herramienta eficiente y eficaz de
la organizacién debe estar sustentada sobre los objetivos estratégicos de ésta lo que le permitird
desarrollarse en ambientes de actuacion cada vez mas competitivos.

% |bidem, p.VI.
%% van Riel, Cees. Comunicacién Corporativa/ Cees Van Riel. — Madrid: Prentice Hall, 1997. — p. 26.
7" Trelles, 1., Merifio, J y Espinosa, A. Comunicacién, Imagen e Identidad Corporativas: nuevos valores
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Al decir de Irene Trelles: “La dialéctica de la relacibn comunicacion interna — comunicacion externa va
a conformar el equilibrio entre la estabilidad y el cambio que le permite a la empresa mantenerse
flexible ante los cambios del entorno, lo que logra con un adecuado flujo de comunicacién externa,
tanto de adentro hacia fuera como viceversa; y la estabilidad de los aspectos basicos internos que le
permiten no desviarse hacia el desorden y el caos”.*

Durante el desarrollo de los enfoques de la comunicacion se le ha dado distintos niveles de
importancia a los ambitos en que ésta se realiza, los que tradicionalmente han sido calificados como
externo e interno.

Se ha definido la comunicacién externa como aquella que establece la organizacién con el entorno.
La necesidad de socializacién, interacciébn e interdependencia, es lo que ha obligado a las
instituciones a mantener un flujo constante de informacién con el &mbito externo. La comunicacion
con lo que le rodea es “una necesidad para adaptarse y sobrevivir”.*!

A través de la comunicacién externa la institucion puede interrelacionarse con su medio ambiente
debido a lo que muchos autores denominan inputs y oupunts. Los primeros estan constituidos por los
insumos que obtiene la organizacion del entorno, los segundos son las respuestas que da la
institucién a la sociedad transformadas en produccion comun; ambos procesos resultan de gran
importancia porque este flujo de intercambio posibilita la existencia de la entidad, en tanto mayor sea
el grado de coordinacién de los objetivos de la organizacion con los objetivos de sus publicos
externos, mayor sera la representacion mental cognitiva- afectiva que estos tendran de la institucion,
es decir de la Imagen corporativa de dicha institucion.

Los procesos comunicativos que tienen lugar en el interior de las organizaciones, es decir, entre sus
miembros, se le denomina comunicaciéon interna. En la actualidad se aprecia, cada vez mas, la
importancia de la misma para el adecuado funcionamiento de la organizacién, pues posibilita la
construccion de valores culturales® y pautas de gestién, asi como la implicacién del personal de la
institucion al proyecto de la empresa®.

Esta comunicacion, se centra en “los procesos y subprocesos por medio de los que se procura que
los miembros de la organizacién cumplan las tareas encomendadas y en cémo los canales de
informacion la facilitan, de acuerdo con los objetivos propuestos para el grupo.”*

De manera que se estructura en dependencia de caracteristicas y requerimientos de cada
organizacion en especifico, y podra darse a través de estructuras formales o informales y en direccion
descendente, ascendente u horizontal segun el objetivo a cumplir.

% Montero Alarcén, Abel y Arianna Oviedo Bravo. Auditoria de Imagen Trasntur Rent Car/Abel Montero Alarcon,
Arianna Oviedo Bravo. — Trabajo de Diploma, Universidad de La Habana, 2004. — 31h.: ilus.
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Rodriguez; Estudio de caso, tesis en Opcion al grado de Maestria en Ciencias de la Comunicacion, Universidad
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¥ sanz de la Tajada, Luis A. Identidad e imagen de las organizaciones. Curso de Doctorado en Comunicacion,
Ciudad de La Habana. 2006. — p 38

* Trelles Rodriguez, Irene. Imagen y Gestién de Comunicacion en el Central Héctor Molina/ Irene Trelles
Rodriguez; Estudio de caso, tesis en Opcion al grado de Maestria en Ciencias de la Comunicacion, Universidad
de La Habana, 2002. — h.43: ilus.



En las empresas debe existir una integracién entre la comunicacion interna y la externa, pues aunque
un gran nimero de organizaciones se centran fundamentalmente en la comunicacion externa todos
los miembros de la organizacion contribuyen a la difusion de la imagen institucional ya que “cuando
aumenta el sentimiento de pertenencia, cuando las personas se sienten identificadas con la
organizacion y mejoran las relaciones laborales, transmiten una imagen positiva hacia fuera. A la vez,
la imagen que transmite la organizacion a la sociedad condicionara la satisfaccién de ciertas
necesidades de status y prestigio de sus empleados.”®

La comunicacion interna permite a la organizacion establecer y mantener una coordinacion entre sus
distintas partes, lo que contribuye al logro de los objetivos estratégicos de la misma, facilita la
aceptacion de los nuevos valores que surgen con el desarrollo organizacional, permite la integracion,
socializacion, motivacién e identificacion de los trabajadores con los objetivos organizacionales y
favorece la calidad de la vida laboral, del producto o servicio ofrecido por la institucién con el
consiguiente aumento de la productividad y competitividad, elementos de vital importancia en el
actual contexto empresarial donde los altos indices de competitividad imponen una diferenciacion
basada no solamente en la calidad de los productos o servicios, sino también de los activos humanos.
La comunicacion interna, es por tanto, el modo fundamental de crear, mantener, y transmitir la Cultura
corporativa.

Por tanto la Comunicacion corporativa es entendida como herramienta valiosa de gestién en el
accionar con los publicos tanto internos como externos; en la construccion de una Imagen y una
Reputacion corporativa en estrecha relacién con el campo Cultural corporativa, haciendo énfasis en la
vinculacién de la comunicacion con la capacidad de construccién de simbolos y valores compartidos
de los publicos relacionados con la organizacion.

1.4 Cultura corporativa. Definicion

La palabra cultura proviene del latin que significa cultivo, instruccién y sus componentes son cults
(cultivado) y ura (accion, resultado de una accion). La cultura a través del tiempo ha sido una mezcla
de rasgos distintivos, espirituales y afectivos, que caracterizan a una sociedad o grupo social en un
periodo determinado. Encierra ademas modos de vida, ceremonias, arte, invenciones, tecnologia,
sistemas de valores, derechos fundamentales del ser humano, tradiciones y creencias. Este concepto
se refirié por mucho tiempo a una actividad, producto de la interaccién de la sociedad, pero a partir de
los afios ochenta, Tom Peters y Robert Waterman consultores de M Kinsey, adaptaron este concepto
antropolégico y psicosocial a las organizaciones, definido luego por los investigadores como la
interaccién de valores, actitudes y conductas compartidas por todos los miembros de una empresa u
organizacion. Otros investigadores exponen también su definicion del término, ejemplo de esto,
encontramos a: Granell (1997, p. 87) que lo concibié como "(...) aquello que comparten todos o casi
todos los integrantes de un grupo social, esa interaccion compleja de los grupos sociales de una
empresa esta determinado por los valores, creencia, actitudes y conductas." Garcia y Dolan (1997,
p.95) definen la Cultura corporativa como "(...) la forma caracteristica de pensar y hacer las cosas en
una empresa. "

A partir del andlisis de todos los conceptos dados por los diferentes autores anteriormente, se
considera que cultura es todo aquello que identifica a una organizacién y la diferencia de otra

®  Ppuyal, Esther. La comunicacién interna y externa en la empresa. Tomado De:
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haciendo que sus miembros se sientan parte de ella al profesar los mismos valores, creencias, reglas,
procedimientos, normas, lenguaje, rituales y ceremonias.

Hoy, cultura y organizacion, son términos que estan presentes en muchos aspectos de la
investigacion, “organizacion se refiere a la experiencia de orden, y coordinacion entre un grupo de
personas con objetivos comunes, mientras que la cultura, unida a la antropologia, se centra en el
estudio de los problemas de orden social. Desde una perspectiva antropoldgica se considera la
cultura como la base del comportamiento humano y la cultura del ser humano aparece como una
coleccion de valores y practicas que éste ha ido aprendiendo de su entorno cultural a lo largo de su
vida, e incluyendo en su comportamiento™® Sanz (1994, p.28). Cuando se integran los términos, “la
cultura de la organizacion es un concepto derivado de la interseccion de dos teorias: la de la cultura,
como conjunto compartido de ciencias y simbolos y la de la organizacion, como red de significados e
imagenes méas o menos compartida por el personal de la empresa™’ Sheinsohn (1983, p.339).

La definicién y el estudio de la Cultura organizacional han despertado el interés en diversas ciencias;
por sus principales caracteristicas, funciones y por los principios que rigen su desarrollo. Schein
(1988, p. 34) da una conceptualizacién de la cultura organizacional definiéndola como "el conjunto
de presunciones basicas que un grupo crea, descubre y desarrolla en el proceso de aprendizaje de
como lidiar con los problemas de adaptacién externa e interna y que funcionan al menos lo
suficientemente bien para que sean considerados validos y ensefiados a los miembros como una
forma correcta de percibir, pensar y sentir en relacién con esos problemas."*

La cultura se transmite en el tiempo y se va adaptando de acuerdo con las influencias externas y a las
presiones internas propias de la dinAmica organizacional. La Cultura corporativa crea, y a su vez es
creada por, la calidad del medio ambiente interno; en consecuencia, condiciona el grado de
cooperacion, dedicacioén y la raigambre de la institucionalizacién.

La cultura de la empresa constituye el elemento fundamental para entender su identidad, imposible
de cambiar de un momento a otro para acomodarla a la situacién de la organizacion.

Las diferentes definiciones tienen incorporadas aspectos como: la filosofia empresarial, los valores
dominantes en la organizacion, el ambiente o clima empresarial, las normas que rigen los grupos de
trabajo en la empresa, las reglas de juego, las tradiciones y los comportamientos organizativos.

- La filosofia guia y orienta las politicas de la empresa u organizacion hacia los empleados y clientes.

- Los valores dominantes aceptados por la empresa se expresan en términos de rasgos de identidad
de la organizacion.

- El ambiente o clima se establece y transmite en la empresa u organizacion por la disposicion fisica y
la forma en que los integrantes interactian con los miembros de los diferentes publicos externos.

% Sanz de la Tajada, Luis A. Integracién de la Identidad y la Imagen de la empresa. Desarrollo conceptual y
aPIicacién practica/ Luis A. Sanz de la Tajada. — Espafia: ESIC, 1994. —p.28.
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- En cuanto a las normas que se desarrollan en los grupos de trabajo, todas las organizaciones
poseen algunas de ellas, que la condicionan y sirven para controlar su comportamiento, y que afectan
a toda la organizacién, no sélo a un grupo de roles dentro de ella; aunque muchas veces tales
normas constituyen una ideologia que crea una verdadera cultura de la organizacién, es decir, las
normas que comparten los grupos de trabajo de toda la organizacion.

- Las reglas de juego, por su parte, rigen el sistema de ascensos para ser aceptado como miembro de
la comunidad empresarial y para el progreso profesional dentro de la organizacién condicién
obligatoria para llevarse bien en la organizacion.

- Los comportamientos observados de forma regular en la relacion entre individuos de la empresa
constituyen el dltimo de estos aspectos asociados a la cultura empresarial y, entre ellos, se incluyen
el lenguaje comun utilizado, los rituales y ceremonias empleados en la organizacion esto se debe a lo
gue es ya una tradicion en dicha empresa u organizacion.

La cultura de la empresa se concreta en su estilo de organizaciéon y comportamiento lo que Schein
(1988, p. 45) denomina “un modelo de presunciones basicas, inventadas, descubiertas o
desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion
externa e integracion interna, que hayan ejercido la suficiente influencia como para ser consideradas
validas y, en consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos miembros como correcto de percibir, pensar
y sentir esos problemas.”

Delgado (1990) sostiene que la "cultura es como la configuracion de una conducta aprendida, cuyos
elementos son compartidos y trasmitidos por los miembros de una comunidad”. En la misma linea del
autor citado anteriormente Schein (1988) se refiere al conjunto de valores, necesidades, expectativas,
creencias, politicas y normas aceptadas y practicadas por ellos. Distingue varios niveles de cultura:
supuestos basicos; valores o ideologias; artefactos (jergas, historias, rituales y decoracion) y
practicas. Los artefactos y las practicas expresan los valores e ideologias gerenciales.

Por medio del conjunto de creencias y valores compartidos por los miembros de la organizacion, la
cultura existe a un alto nivel de abstraccion y se caracteriza porque condicionan el comportamiento de
la organizacion, haciendo racional muchas actitudes que unen a la gente, condicionando su modo de
pensar, sentir y actuar.

Charles Handy citado por Gonzalez (1990), plantea cuatro tipos de culturas organizacionales
dependiendo del énfasis que le otorga a algunos de los siguientes elementos: poder, rol, tareas y
personas. Basado en esto, expresa que la cultura del poder se caracteriza por ser dirigida y
controlada desde un centro de poder ejercido por personas clave dentro de las organizaciones. La
cultura basada en el rol es usualmente identificada con la burocracia y se sustenta en una clara y
detallada descripcién de las responsabilidades de cada puesto dentro de la organizacién. La cultura
por tareas esta fundamentalmente apoyada en el trabajo de proyectos que realiza la organizacion y
se orienta hacia la obtencion de resultados especificos en tiempos concretos. Finalmente, la cultura
centrada en las personas, como su nombre lo indica, est4 basada en los individuos que integran la
organizacion.

Desde otro punto de vista mas general, la cultura se fundamenta en los valores, las creencias y los
principios que constituyen los cimientos del sistema gerencial de una organizacién, asi como también

% |bidem, p.45



al conjunto de procedimientos y conductas gerenciales que sirven de ejemplo y refuerzan esos
principios basicos.

PUmpin y Garcia, citado por Souza definen la cultura como "..el conjunto de normas, de valores y
formas de pensar que caracterizan el comportamiento del personal en todos los niveles de la
empresa, asi como en la propia presentacion de la imagen."*

Con el andlisis de estos conceptos ha quedado definida la forma de como la cultura vive en la
organizacion, se demuestra ademas que la cultura funciona como un sistema o proceso. Es por ello,
gue la cultura no sélo incluye valores, actitudes y comportamiento, sino también, las consecuencias
dirigidas hacia esa actividad, tales como la vision, las estrategias y las acciones, que en conjunto
funcionan como sistema dinamico.

Los aspectos declarados permiten explicar que la Cultura corporativa crea diferencias entre una
organizacion y las demas, transmite un sentido de identidad a los miembros de la organizacion,
facilita la generacion de un compromiso con algo mas grande que el interés personal de un individuo,
incrementa la estabilidad del sistema social que ayuda a unir a la organizacién al proporcionar los
estandares apropiados de lo que deben hacer y decir los empleados y sirve como un mecanismo de
control y de reflexion que guia y moldea las actitudes y el comportamiento de los empleados.

1.5 Reputacién corporativa. Definicibn. Su relacion con la Imagen
corporativa

Es cada vez mas frecuente que la imagen de las empresas se relacione con los aspectos éticos y
sociales de sus actuaciones y no solo con sus resultados financieros. Los indices de reputacion
incluyen como parametros relevantes la responsabilidad social y la ética. Son cada vez mas las
empresas que comprenden que el liderazgo basado en el valor bursatil es un liderazgo efimero y
cambiante, que lo Unico que permanece es aquello que requiere del tiempo y del cumplimiento para
lograrse, siendo esta la naturaleza de la reputacion.

El profesor Charles Fombrun nos brinda tres interesantes aproximaciones sobre el concepto. Para él,
la Reputacién corporativa es: “1- Una representacién cognoscitiva de la habilidad de una compafia
para satisfacer las expectativas de sus stakeholders o publicos de interés; 2- La unién racional y
emocional que los stakeholders tiene con una compafia; 3- La imagen neta de una compafiia para
sus stakeholders.”*

Villafafie hace referencia al concepto sefialando que “construir una sélida reputacién exige a las
organizaciones cumplir tres condiciones: sensibilidad organizativa, una gestion proactiva de la
reputacion y, por Gltimo, un comportamiento corporativo comprometido.”? La sensibilidad organizativa
implica, en primer lugar, el establecimiento de objetivos positivos de reputacion y en segundo lugar
eliminar riesgos para la reputacion. Por su parte, gestionar proactivamente la reputacion significa
introducirla en el management empresarial, la reputacion es algo que se logra globalmente, por lo que
no puede circunscribirse a politicas concretas — comercial 0 Recursos Humanos - sino que exige una
implantacion multinivel y la adopcion de una estrategia integral de gestiéon. La tercera condicion para
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la formacion del capital reputacional es tener un comportamiento corporativo comprometido, es decir
cuando los resultados de las politicas funcionales de una empresa (comercial, finaciera, de producto
...) estan por encima de los estandares sectoriales.

Antonio LAopez nos ofrece su propia nocion del concepto definiéndola como: “1- El resultado de la
relacion armonica entre la Identidad y la Imagen corporativa; 2- La consolidacién en el tiempo de los
factores que han hecho posible la proyeccidon social de la identidad a través de la Imagen
corporativa.”**Meyer en cambio identifica la Reputacién corporativa con el caracter de la empresa.

El modelo de reputacion de Deloitte, se refiere al capital social y al capital marca como sustento de la
reputacion. El capital social agrupa las relaciones de la organizacion con los distintos tipos de agentes
sociales que actian en su entorno, garantizando la sostenibilidad y la responsabilidad
medioambiental y social. Por su parte el capital marca recoge los elementos que definen la Imagen
corporativa de la empresa, asi como las relaciones con los agentes internos y externos que influyen
en ella. En ambos casos la relacién se encuadra entre la empresa y la sociedad, que recoge y llegado
el caso la premia por el compromiso de ésta con aquella.

La responsabilidad social corporativa se presenta por tanto, no ya como el medio en el que se
intentan vender las bondades de la organizacién sino como el producto o esencia de ésta, y en la
medida en que la calidad de ese producto sea éptima, la reputacién de la organizacién aumentara de
forma exponencial, Io que trae como consecuencia una mejora de los resultados econémicos —
financieros de la empresa.

1.5.1 Diferencias entre Imagen corporativay Reputacidon corporativa

Resulta dificil precisar el limite entre la imagen y la reputacion. De ahi la importancia de dejar claro el
origen de ambas, al ser la Reputacién corporativa expresion de la identidad de la organizacion y la
imagen expresién de su personalidad publica o corporativa. Se refiere que “la identidad corporativa,
entendida de una manera dindmica, es la sintesis de la historia de la organizacién, de su estrategia o
proyecto empresatrial vigente y de su Cultura corporativa. Por supuesto, la identidad de una empresa
comprende otros atributos, pero, basicamente, los tres anteriores constituyen una buena sintesis de
su realidad™* Villafafie (1999, p. 132).

Por tanto, la reputacion tiene su surgimiento en la realidad de la empresa y, mas especificamente, en
su historia, su proyecto empresarial y su Cultura corporativa. También el proyecto empresarial vigente
constituye una fuente de la Reputacidn corporativa. De la misma manera que los mercados premian
las estrategias y los proyectos empresariales, también la reputacion esta afectada por la calidad de la
estrategia empresarial. La Cultura corporativa, es otro componente basico de la identidad de la
organizacion, y a su vez otra fuente de reputacion.

En cambio el origen de la Imagen corporativa es diferente al de reputacién. “La imagen expresa,
esencialmente, la personalidad corporativa de la empresa, es decir, es el resultado de la
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comunicacién entendida en el sentido mas amplio de lo posible™® Villafafie (2000, p.230). Otro hecho
gue diferencia la imagen de la reputacion es el caracter estructural y permanente de la primera frente
al mas coyuntural y a veces eventual, en el que se presenta la Imagen corporativa.

La diferencia entre imagen y reputacion no radica en mantener por un largo tiempo una imagen
positiva ya que es una condicién necesaria pero no suficiente. La clave esta en la esencia estructural
de la reputacion, asociada al comportamiento corporativo fruto de la tarea comunicativa.

Resumiendo, “la reputacion es la cristalizacién de la Imagen corporativa de una entidad cuando esta
es el resultado de un comportamiento corporativo excelente, mantenido a lo largo del tiempo, que le
confiere un carécter estructural ante sus publicos prioritarios,*®” Trelles, Merifio y Espinosa (2005,
p.118) que no solo puede ser evaluada sino también verificada a través de los hechos sélidos que
permiten su contraste con los de otras organizaciones. Hecho que establece las bases de la gestion
de la Reputacion corporativa. Contar con una Reputacion corporativa favorable es una condicion
necesaria para la creacion de una solida base comercial desde la cual se lograra el éxito de la
empresa.

1.6 Metodologia para diagnosticar la Imagen corporativa

En la actualidad muchos directivos ain no han comprendido el papel estratégico de la formacion y
comunicacién de una imagen seria y rigurosa, por lo que con frecuencia acaban identificando una
politica en este campo con la compra de un logotipo y un libro de imagen. Sin embargo, si la imagen
que percibe su puablico no se corresponde con el retrato tedrico o ideal que busca tener la
organizacion, es muestra que algo falla y nada mejor que emprender una gestién de la imagen para
detectar ese fallo con la necesaria objetividad y precision.

Cuando la organizacion decide iniciar un proceso de gestion de su imagen empieza por detectar la
estrategia mas apropiada para el cumplimiento de sus objetivos. La creaciéon de dicha estrategia
requiere de un analisis del estado actual de la imagen. No se puede hacer una imagen hasta que no
se realice una investigacién que determine como es vista la organizacién por sus diferentes publicos
claves.

La importancia de dicho andlisis puede ser valorada segun plantea J. Villafafie (1993), a través de
determinados parametros de evaluacion:

Finalidad: A partir del conocimiento exhaustivo de la realidad de la organizacion, se busca prever,
predecir y orientar las posibles formas de decisiones y fundamentalmente, definir la estrategia de
imagen de la organizacion.

Alcance temporal: El analisis se refiere a un momento especifico o a un tiempo Unico de la situacién
dada.
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Profundidad: Se trata en principio, de una evaluacién, cuyo objetivo central es la mediciéon precisa de
la interpretacion cualitativa de la seleccién de los principales elementos que configuran la imagen de
la organizacion en determinada muestra de publico.

Fuentes: Andlisis que se realiza a partir de datos y hechos observados o recogidos de primera mano,
especialmente para realizar su estudio y directamente de quien lo lleva a cabo.

El proceso de gestion de la imagen le aporta a la organizaciéon conocimiento sobre marca, producto,
atributos positivos y negativos, actitudes del usuario comprador, recuerdo de la publicidad,
comprensién de los mensajes, credibilidad y aceptacion.

A la organizacién siempre le es rentable el perfeccionamiento o implantacién de la imagen que le
conviene, ya que le interesa permanecer activa frente a los cambios que se producen y los que se
produciran. Incluso cuando considere que sigue la direccién mas adecuada o ha previsto su actuacion
ante los cambios, las funciones generales de la imagen deben abandonarse.

La organizacién debe corregir o intentar modificar su imagen cuando:

v" no refleja la auténtica personalidad, dimensién y potencia de la organizacién por no haberla
trasmitido correctamente a sus audiencias.

v' posee una imagen débil, difusa e incoherente con la evolucion de la organizacion.
v" hay desviaciones entre la imagen percibida por los publicos y la deseada por la organizacion.

v' se ha producido un deterioro de la imagen por motivos reales, fallos en la produccion, en las
actuaciones del personal, lentitud, retardo en los servicios.

v/ se constituye una nueva organizacion, se realizan fusiones, acuerdos.
v el pablico no tiene una opiniéon favorable de la organizacién y esta a de neutralizarla.
v el liderazgo de un producto declina y deja a un lado la imagen de la organizacién que la fabrica.

Justamente, la imagen debe convertirse en el principal activo (pese a su invisibilidad) de las
organizaciones, lo que las obliga a expandir el aparato comunicacional y a proyectar todo lo que
pueda ser soporte de mensajes y significacion, como son: la grafica, la indumentaria, el mobiliario, las
normas laborales, las relaciones humanas, etcétera.

La gestion de la Imagen corporativa comprende tres etapas sucesivas; la primera tiene como objetivo
trazar la estrategia de imagen; la segunda configurar la personalidad publica de la empresa acorde
esa estrategia; y la tercera etapa trata de gestionar la imagen a través de un conjunto de programas
de comunicacion. Estos programas no son los inicos elementos de los que depende la imagen pero
si, tienen una importancia notable en la Imagen corporativa ya que fueron creados especificamente
para gestionar la imagen.

La imagen depende fundamentalmente del comportamiento corporativo. Esa es la razon por la cual al
gestionar la Imagen corporativa se utilicen s6lo programas de comunicacion.

Pero la gestion profesional de la Imagen corporativa exige mucho mas que la mera compatibilidad
entre las tres manifestaciones comunicativas (la de direccion, organizativa y la de marketing) por lo



gue emplearemos el término armonia para referirnos a la relacién entre las tres comunicaciones
definidas como el estado de correspondencia ideal entre las cosas; algo mas que la simple
compatibilidad. Cuando dos cosas son armoénicas el resultado final es mas que la suma de los
resultados parciales; normalmente es conocido como sinergia.

“La armonia entre las tres comunicaciones es deseable al menos por tres razones. En primer lugar
para reforzar la Imagen corporativa e interna. En segundo lugar por la propia eficacia comunicativa
gue se obtiene cuando toda la comunicaciéon de la compafiia responde a un mismo plan estratégico.
Finalmente, por razones econdmicas, ya que la integracion de las tres comunicaciones también
produce economia de escala que supone un considerable ahorro.”*’

1.6.1 La Auditoria de Imagen

La Auditoria de Imagen permite identificar y analizar la Imagen corporativa segun sus publicos y su
comportamiento con la realidad de la organizacién en términos de identidad, lo que permite examinar
su funcionamiento y actuacion interna y externa a través de la revision total del sistema corporativo
global de la empresa, con el objetivo de conocer el estado de los recursos de la imagen de la
organizacion asi como evaluar los puntos fuertes y débiles de sus politicas funcionales, para luego
establecer una estrategia de imagen que permita mejorar los resultados y fortalecer el valor de la
imagen publica, mediante la recomendacion de un conjunto de politicas y actuaciones concretas que
refuercen la coordinacion, integracion y sinergias de todos los instrumentos de imagen y
comunicacion de la misma.

En la revision bibliografica realizada se pudo comprobar la existencia de varias metodologias para el
diagndstico y evaluacion de la Imagen organizacional. Entre las que podemos citar las de Garbet,
Dowling, Joan Costa y Villafafie.

El analisis metodoldgico de Garbet descansa en la siguiente ecuacion:

Imagen Corporativa = Realidad de la Empresa + Interés Periodistico de la Actividad de la Empresa +
Esfuerzos de Comunicacion Multiplicados en el Tiempo — Deterioro de la memoria.

Dowling define 2 niveles de andlisis: Autoimagen e Imagen publica, proponiendo el estudio de varios
indicadores.

Por su parte Joan Costa aporta como elemento a tener en consideracién en dicho analisis la Imagen
intencional, aunque solamente se adscribe a la identidad cromatica sin incluir otros factores y codigos
visuales que inciden en esta dimension. En la valoracion de la Autoimagen circunscribe su andlisis a
los aspectos positivos de las variables clima organizacional, identidad y Recursos Humanos, sin
entrar a considerar otros elementos que inciden en el comportamiento de los publicos internos.

En su metodologia Justo Villafafie utiliza al igual que Costa la Evaluacion de la Cultura
Organizacional, el Clima Interno y los Recursos Humanos, dando un ordenamiento l6gico a estos
elementos y proponiendo un andlisis funcional tanto en el aspecto financiero como en el comercial. Al
abordar el analisis de la Imagen intencional no limita su investigaciéon sélo a la identidad cromatica;

" Villafafie, Justo. La gestion profesional de la imagen corporativa/ Justo Villafafie. Madrid: — Piramide, 1999.
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sino que define el indicador Identidad Visual Corporativa en el que se analiza el color conjuntamente
con la tipografia, imagotipo, logotipo, escenarios corporativos y otros.

Segun la metodologia que propone Justo Villafiafe (1999, p.65), y a la cual nos adherimos, este opina
gue la Auditoria de Imagen es “un equivalente a una radiografia corporativa en la que todo es
revisado desde la éptica de la imagen, es entonces, a partir de este punto que es posible disefiar con
realismo la estrategia que optimice todos los activos intangibles y genere una imagen positiva de la
empresa.”®

Al considerar los elementos de cada uno de los criterios expuestos, sobre las definiciones de la
Auditoria de Imagen, podemos concluir que la metodologia de Justo Villafafie es la mas avanzada en
tanto logra integrar de manera correlacional las diferentes variables que componen la Imagen
corporativa, mostrando la naturaleza dinamica de la misma dada por el caracter cambiante que le
atribuye a los elementos que la componen y la reinterpretacion del sentido que los mismos tienen
para la organizacion.

“8 Villafafie, Justo. La gestion profesional de la imagen corporativa/ Justo Villafafie. Madrid: — Piramide, 1999.
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Figura No. 2.2. EVALUACION DE LA IMAGEN CORPORATIVA
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1.7 Conclusiones del Capitulo |

La revision bibliografica y la consulta de diferentes fuentes de informacion permite reconocer que:

1.

La Imagen corporativa es la sintesis de la Identidad corporativa con basamento en su realidad
y debe ser programada integralmente mediante el uso de simbolos, Comunicacion corporativa
y comportamientos organizacionales.

A través de las interacciones comunicacionales que generan los miembros de la organizacién,
la identidad se muestra como imagen que trasciende lo meramente visual.

La definicién de la Identidad corporativa es el elemento basico de la estrategia de Imagen
corporativa, pues constituye su base, el aspecto globalizador y unificador de la comunicacion
en la organizacion.

La Reputacion corporativa es la concrecién de la Imagen corporativa de una entidad cuando
ésta es el resultado de un comportamiento corporativo excelente de esencia estructural.

La gestidn estratégica de la imagen es una funcién de la administracién, puesto que constituye
una variable de competitividad; consiste, en la traduccién del esquema estratégico al esquema
de imagen mediante tres etapas: la definicién de la estrategia de imagen, la configuracién de
la personalidad corporativa y la gestién de la imagen a través de la comunicacion.

La clave de la definicion de la estrategia de imagen se encuentra en la Auditoria de Imagen.



Capitulo Il: Propuesta metodolégica para el desarrollo de la

Auditoria de Imagen

Previo a la presentacion de la propuesta metodologica para desarrollar la Auditoria de Imagen, se
caracteriza la Gerencia SEPSA Cienfuegos para facilitar la comprension del encuadre concebido en
relacion con las técnicas e instrumentos de andlisis de la metodologia seleccionada que seran
aplicados posteriormente al objeto de estudio.

2.1 Caracterizacion del Objeto de Estudio

El 25 de noviembre de 1993 se crea la entidad Servicios Especializados de Proteccion, S.A, como
sociedad mercantil de capital cubano en su totalidad, dedicada a prestar servicios basicamente al
sector empresarial vinculado con la inversién extranjera en Cuba y con la misiéon de satisfacer con
alta calidad las necesidades y expectativas de los clientes en materia de seguridad, mediante el
trabajo de un equipo de profesionales competentes con amplia experiencia, el uso de tecnologia
avanzada y de las mejores practicas nacionales e internacionales en esta actividad.

Servicios Especializados de Proteccién, posee Gerencias que la representan en los diferentes
territorios del pais; entre ellas se encuentra la Gerencia SEPSA Cienfuegos, que fue creada
oficialmente el 12 de abril de 1995, aunque funcionaba inicialmente desde el 10 de diciembre de
1994, abarcando entonces los territorios de Cienfuegos, Villa Clara y Sancti Spiritus.

En sus inicios centraba su actividad en el &mbito turistico, posteriormente comenzé a incursionar en
el sector industrial, sector que la provee hoy de los mayores volumenes de ingreso, como
consecuencia de las caracteristicas del territorio.

A catorce afios de creada la Gerencia SEPSA Cienfuegos, limita su alcance a la provincia Cienfuegos
y su domicilio legal se encuentra en la Ave 22A entre 51A y 55 de esta ciudad.

Su objeto social se puede definir brevemente como: la proteccion de bienes, muebles e inmuebles
mediante la prestacion de servicios de seguridad y proteccion, por lo que sus principales servicios a
ofertar son:

= Disefo y ejecucion de Sistemas de Proteccidén con Agentes de Seguridad.

El servicio consiste en la utilizacion de hombres y mujeres seleccionados, capacitados, y equipados
adecuadamente para acometer la proteccion fisica de las instalaciones del cliente. Como parte del
disefio del servicio se le asignan misiones dentro del sistema de proteccién, en correspondencia con
las necesidades identificadas por nuestros proyectistas a partir del estudio de seguridad, los
requisitos planteados por el cliente y el alcance contratado. Es el mas extendido servicio, representa
el 70 % del total de ingresos en CUC.

= Disefio, montaje, mantenimiento y reparacion de:
- Sistemas de deteccion de incendio.

- Sistemas de deteccion de intrusos.

- Circuitos cerrados de television.

- Sistemas de control de acceso Yy tarjetas de identificacion.



- Sistemas de pararrayos y aterramientos contra descargas eléctricas atmosféricas y sus efectos
secundarios.

El servicio consiste en la proteccién de bienes mediante la utilizacién de una adecuada combinacion
de medios técnicos de proteccién. Estos sistemas son proyectados y montados tomando como base
normas técnicas aplicables, segin el caso, y la documentacion del fabricante. Los proyectistas, los
proyectos y los instaladores se mantienen debidamente certificados. Los primeros ejecutan el estudio
de seguridad en las instalaciones del cliente para determinar las necesidades de proteccion vy
elaborar las soluciones de seguridad que constituiran las bases de negociacion del futuro proyecto del
sistema de proteccion. Los instaladores cuentan con los medios necesarios para acometer el montaje
y para su seguridad personal.

En la mayoria de los casos los contratos abarcan la atencion y servicio postventa, incluso luego del
periodo de garantias.

= Monitoreo de alarmas con o sin servicio de respuesta.

El servicio se basa en la recepcién, por una central de monitoreo, de las sefales de alarma que
emiten los sistemas técnicos instalados. En dependencia del contrato firmado, el operador de la
central de monitoreo ordena a la tripulacion de un carro patrulla que se dirija a la instalacion del
cliente desde donde proviene la sefal, 0 se comunica con este por las vias previamente acordadas,
para informarle del suceso monitoreado.

La interfase de este servicio con el de mantenimiento y reparacion de sistemas técnicos garantiza la
alta disponibilidad de los sistemas de proteccion técnica instalados en el territorio.

= Traslado y custodia de sustancias peligrosas.

Se realiza el traslado y custodia de explosivos y de sustancias psicotropicas y alucinégenas. Para ello
se cuenta con carros patrulla, vehiculos de carga apropiados y un grupo especializado en este tipo de
servicios.

= Montaje, mantenimiento y reparacién de extintores.

Se realiza el montaje de los extintores tomando como base los estudios de necesidades realizados
por entidades autorizadas en las instalaciones del cliente. El mantenimiento de extintores se realiza
en correspondencia con la normativa aplicable.

= Servicios de Investigacion de hechos y personas.

= Servicios de asesoria en materia de seguridad y proteccion.

2.2 Aproximaciones a diferentes metodologias para practicar Auditorias
de Imagen

La aproximacion a la bibliografia accesible sobre el tema de las Auditorias de Imagen corporativa

ofrece la posibilidad de reconocer la existencia de diferentes metodologias para el analisis y la

evaluacion de la imagen.

La metodologia de Garbet considera que la Imagen corporativa es igual a la realidad de la empresa
conjuntamente con el interés periodistico que suscita la actividad de la empresa en cuestion unido a



los esfuerzos que se dedican a la actividad de comunicacion a lo largo de determinado tiempo menos
el deterioro que se produce en la memoria de sus publicos de la imagen de dicha organizacion.

Todo lo cual se puede ilustrar mediante la siguiente ecuacion:

Imagen Corporativa = Realidad de la Empresa + Interés Periodistico de la Actividad de la Empresa +
Esfuerzos de Comunicacion x el Tiempo — Deterioro de la memoria.

Dowling, por su parte define varios indicadores, que a los efectos de la Auditoria de Imagen, pueden
analizarse en dos niveles interconectados: Autoimagen conceptuada como la percepciéon que tienen
los miembros de la organizacién de si mismos y la Imagen publica, que es toda aquella gestion que
se realiza con los publicos externos, el entorno y los medios de comunicacion.

En el caso de Joan Costa, el aporte fundamental en relacién con la Auditoria de Imagen es la
inclusién de la categoria de Imagen intencional, aunque la limita a la identidad cromética, privandose
de incluir otros cddigos visuales que también influyen en esta dimensién. Otro de sus aportes radica
en considerar dentro del andlisis de la Autoimagen, el estado del clima organizacional, la identidad y
los Recursos Humanos; sin embargo, se le critica que sélo toma en consideracién los aspectos
positivos de estas variables sin reparar en otros elementos que inciden en el comportamiento de los
publicos internos.

La propuesta metodoldgica de Justo Villafafie incorpora aportes en relacién con las precedentes, por
ejemplo:

v' Concede importancia al ordenamiento metodolégico de los aspectos: Cultura organizacional,
Clima interno y los Recursos Humanos como lo planteara Costa.

v" Incorpora el analisis funcional de la organizacién tanto en el aspecto financiero como en el
comercial.

v' Considera la Imagen intencional en un sentido mas amplio que la identidad cromatica pues al
definir el concepto de ldentidad Visual Corporativa incorpora el andlisis del color, la tipografia,
imagotipo, logotipo, escenarios corporativos y otros.

Estos aportes permiten considerar que la propuesta metodolégica de Justo Villafafie es la de mayor
profundidad conceptual y alcance tedrico debido a la cantidad de variables que integra relacionando
dialécticamente los componentes enddgenos y exdégenos de la organizacion, ésta relacion muestra la
naturaleza dinamica de la Imagen corporativa a partir de lo cual se puede establecer la
reinterpretacion constante de sus sentidos; tales razones justifican la adhesion de la autora de esta
Auditoria de Imagen en la Gerencia SEPSA Cienfuegos a la metodologia concebida por Justo
Villafafie.

2.2.1 Metodologia de Auditoria de Imagen de Justo Villafafie

Resulta pertinente declarar el significado que le atribuye el propio autor a la definicién de Auditoria de
Imagen “instrumento especifico de evaluacién de la Imagen corporativa de una entidad, a partir de la
revision orientada de las politicas de la empresa que incluye procedimiento para la identificacion,
andlisis y evaluacion de los recursos de la imagen de una entidad, para examinar su funcionamiento y
actuaciones internas y externas, asi como para reconocer los puntos fuertes y débiles de sus politicas



funcionales con el objetivo de mejorar sus resultados y fortalecer el valor de su imagen publica”
(Villafafie, Justo. 1993, p.54).

La Auditoria de Imagen es un estudio aplicado cuyo fin es llegar al conocimiento, control y
transformacién de la Imagen corporativa de una organizacién, a partir del reconocimiento integro de
la realidad corporativa, de manera tal que sea posible pronosticar y alinear la toma de decisiones y
asi trazar la estrategia de imagen empresarial.

Por ser un estudio sincrénico o seccional en el tiempo, la auditoria adquiere un alcance temporal, es
decir, la evaluacion se refiere a un momento especifico. No obstante, la auditoria es susceptible de
ser utilizada también como un instrumento diacrénico o longitudinal evaluando la evolucién de la
Imagen corporativa en un periodo dado.

Es una evaluacién descriptiva cuyo objetivo principal es la medicién e interpretacion cualitativa de un
conjunto de variables dependientes, puede ser utilizada como una evaluacién explicativa con el
propdsito no sélo de medir e interpretar el conjunto de variables seleccionadas, sino de estudiar las
relaciones de influencia entre ellas, para conocer su estructura y los factores que intervienen en la
conformacién y dinamica de la Imagen corporativa.

Se sirve de un doble caracter de investigacion tanto cuantitativa como cualitativa. Se elige el método
cuantitativo cuando se busca determinar las caracteristicas generales de la organizacion; en tanto, el
método cualitativo se utiliza cuando se requiere comprender con detenimiento algiin aspecto concreto
o cuando no admite la evaluacion de caracter cuantitativo.

Con el fin de aumentar la fiabilidad del fenémeno observado, se utiliza el método de triangulacion que
garantice la observacion del mismo fendmeno o conjunto de fendmenos desde diferentes técnicas o
puntos de vista, de hecho la pluralidad de dimensiones para enfrentar el analisis de la Imagen
corporativa: comportamiento corporativo enmarcado en la Imagen funcional; la Cultura corporativa
acotada por la Autoimagen y la personalidad corporativa proyectada en la Imagen intencional ofrecen
la posibilidad de triangular los resultados y acercarse con mayor precision a la configuracion de la
Imagen corporativa de una organizacion.

2.3 Meétodos de Investigacion empleados

2.3.1 Del Nivel te6rico

Los métodos del nivel tedrico se utilizan para el andlisis de toda la produccién teérica referida al
objeto de estudio y al contraste de las diferentes fuentes.

v' Historico — légico: para realizar los andlisis diacrénicos que demanda la investigacion y permiten
tomar en consideracion a la organizacion hasta la contemporaneidad.

v' Analitico — sintético e Inductivo - Deductivo: para aplicarlos a la consulta bibliografica y
documental de archivos de la organizacion lo que permite profundizar en las diferentes concepciones
acerca del tema investigado y extraer conclusiones; también para el procesamiento de los
instrumentos de investigacion sobre el mismo.

v' Sistémico: para establecer interrelaciones entre los diferentes fenémenos que se producen en la
organizacion y arribar a regularidades teoéricas.



2.3.2 Del Nivel empirico

Los métodos empiricos se utilizan para aprovechar la experiencia generada en la organizacion, pues
la aplicacidn de éstos permite interpretar cuantitativa y cualitativamente la percepcion de los publicos
en relacién con la imagen de la organizacion.

v' Encuestas: para el andlisis de la Cultura organizacional, clima laboral, determinacion de las
posiciones culturales a las que esta encaminado el trabajo de la organizacion.

v' Observacién: para el andlisis de los diferentes comportamientos de los publicos internos.

2.3.3 Del nivel estadistico — matematico

Procesamiento cuantitativo de la informacion, utilizando las facilidades que proporcionan Microsoft
Excel y el Software Simple Size Calculador que permiten calcular las relaciones entre los criterios e
indicadores contenidos en los cuestionarios aplicados.

También se utilizan para configurar las muestras a las que se les a de aplicar los cuestionarios, el
calculo porcentual para establecer las relaciones matematicas a partir de las cuales se estratifican las
muestras y se cuantifican las correlaciones entre las distintas respuestas ofrecidas a las interrogantes
contenidas en los cuestionarios aplicados, a partir de cuyos indices se derivan, posteriormente
andlisis cualitativos.

Se emplea ademas la triangulacion de fuentes documentales e informacionales, técnicas vy
dimensiones de analisis de la Imagen corporativa para evaluar el objeto de estudio desde diferentes
puntos de vista que permita enriquecer la multiplicidad de lecturas en torno a éste y conferirle mayor
objetividad y fiabilidad a la investigacion sociocultural.

2.4 Antecedentes de la Investigacion

El acercamiento a las dimensiones de la Imagen corporativa entendida como un activo imprescindible
por su alto valor estratégico para la competitividad de las organizaciones contemporaneas, una vez
gue contribuye a su diferenciacion en el mercado y por tanto, asegura la fidelizaciéon de los clientes es
un asunto emergente en el panorama de las ciencias sociales en Cuba, pero que va cobrando cada
vez mayor impacto, especialmente a partir de los ejercicios académicos para la culminacion de
estudios de la Licenciatura en Comunicacién Social, por esta razén han sido las Universidades de La
Habana y la Central de Las Villas “Martha Abreu” las pioneras en los acercamientos a estos temas.

En el territorio cienfueguero se han llevado a cabo cuatro investigaciones de esta naturaleza que han
servido como referentes tedrico practicos para la Auditoria de Imagen de la Gerencia SEPSA
Cienfuegos. Estas son: “Comunicacién e Imagen corporativa en el Centro de Informacion y Gestion
Tecnolégica CITMA Cienfuegos. Estudio de Caso” realizada por la hoy Master en Ciencias de la
Comunicacion Blanca Elena Miranda Bacas en opcién a dicho grado cientifico; la que lleva por titulo
“Diagnoéstico de Imagen Organizacional del Cabaret Costa Sur Cienfuegos” realizado por la
diplomante Yordanka Medina Késlova en opcién del titulo de Licenciada en Comunicacién Social en
Diciembre 2008, la “Auditoria de Imagen en el Centro Cultural EI Cubanisimo de ARTex S.A. en
Cienfuegos”, concebida en julio 2009 por la aspirante a Licenciada en Comunicacion Social Lisneiby
Zuhiga Alvarez y “Auditoria de Imagen de Tiendas ARTex S.A. en Cienfuegos” llevada a cabo en julio
2010 por el también aspirante a Licenciado en Comunicacién Social, Mario José Penton Martinez.
Todos estos referentes permitieron validar la aplicacion practica de una teoria de relativa aparicion en
el ambito cientifico, por demas en realidades socioecondmicas diferentes a la de Cuba pero que al



ser aplicada en organizaciones del territorio — semejante a la Gerencia SEPSA Cienfuegos —
demuestra su pertinencia y utilidad al ambito nacional y al objeto de estudio en particular.

2.5 Objetivos operativos y dimensiones de la Auditoria de Imagen segun
la metodologia definida

2.5.1 Objetivos operativos de la Auditoria de Imagen

Los objetivos operativos que deben ser alcanzados, segun la metodologia de Auditoria de Imagen
concebida por Justo Villafafie, al aplicar las listas de verificacion y al analizar los recursos que
conforman la auditoria son los siguientes:

1. |Identificar e inventariar los principales recursos, tanto técnicos como inmateriales, de
comunicacién e imagen, susceptibles de intervencion.

2. Evaluar los procesos funcionales y culturales de la entidad.
3. Obtener una vision general de la empresa, su funcionamiento y actuacion en el mercado.
4. Detectar los puntos fuertes y débiles que configuran su Imagen corporativa.

5. Indicar las principales oportunidades de mejora de los resultados histéricos y detectar los
potenciales, todavia insuficientemente explotados.

2.5.2 Dimensiones que conforman la Auditoria de Imagen

La Auditoria de Imagen como instrumento especifico para la evaluacién de la Imagen corporativa
entendida como la sintesis de la identidad de la organizacion, se estructura sobre la base de tres
dimensiones, que a su vez conforman la metodologia de andlisis: el comportamiento organizacional
gue se verifica mediante la Imagen funcional; la Cultura corporativa que se evalla mediante el estado
de la Autoimagen y la personalidad corporativa que se traduce mediante la Imagen intencional.

La Imagen funcional se induce a través de las politicas funcionales establecidas en la organizacién y
se materializa en las variables: Imagen financiera e Imagen comercial.

e Imagen financiera se mide por la variable secundaria:

0 Reputacion financiera: que esta vinculada al estado en que se encuentran las razones de
rentabilidad y la situacion de cobros y pagos.

e Imagen comercial se mide por las variables secundarias:

o0 Existencia de una politica de calidad: productos o servicios certificados con las Normas
ISO-9001.

0 Existencia de una politica de Mercadotecnia.

0 Servicio al cliente: considera el indice de satisfaccion que muestran los clientes con
respecto al servicio que ofrece la organizacion.

o0 Proteccion al consumidor: ofrece la valoracion que tienen los clientes en relacién con las
garantias de calidad del servicio que se brinda.



o0 Valor de la marca: evidencia el nivel de conocimiento que tienen los clientes sobre la marca
de los productos o servicios que oferta la organizacidon y se comprueba el estado de la
Identidad Visual Corporativa y la existencia y grado de adecuacion del Manual de Identidad
Visual Corporativa.

La Autoimagen en tanto es la imagen interna de la organizacion, ésta se construye a partir de la
percepcién que tienen los miembros de si misma y se materializa en la variable: Imagen interna.

e Imagen interna se mide por las variables secundarias:

o0 Planificacién y Desarrollo de los Recursos Humanos. Valoraciéon de los Recursos
Humanos: calificacion del personal que interviene en los procesos funcionales, capacitacion
del personal y resultados de la evaluacién del desempefio.

0 Adecuacion cultural: Evaluacion de la Cultura corporativa: identificacion de las
presunciones basicas: creencias, actitudes y comportamientos (Anexo No. 1), identificacion
de las posiciones culturales (Anexo No. 2), planeacion estratégica y alineamiento con los
objetivos empresariales.

o0 Analisis del Clima Interno: evaluacion del Clima interno (Anexo No. 3) y del estado en que
se encuentra la Comunicacién organizacional. (Anexo.3 las tres Ultimas preguntas.)

Imagen intencional: es aquella que la organizacién quiere proyectar de si misma a los diferentes
publicos, se traduce en su personalidad corporativa y se materializa en la variable: Imagen publica.

e Imagen publica se mide por las variables secundarias:

o Valoracién de la Imagen mediatica: es la imagen de la organizacién que aparece en los
medios de comunicacion.

0 Valoracion de la Imagen en el entorno: es la percepcion que los publicos externos tienen
de la organizacién a partir de la valoracién de las acciones de las Relaciones Publicas que
se realizan con los publicos de opinién.

2.6 Modelo de Cuantificacion de la Imagen Corporativa
Para ilustrar los resultados cualitativos que se derivan de la Auditoria de Imagen se requiere de la

cuantificacion de cada uno de los componentes de la Imagen corporativa. Para ello Justo Villafafie
(1999, p.52.) propone un modelo de cuantificacién basado en el analisis de la calidad total de la
empresa.

El método concebido por Villafafie establece la asignacion previa de puntuaciones maximas a obtener
en los parametros generales de la auditoria como indicadores de su excelencia. La suma de las
puntuaciones maximas de estos parametros es de 1 000 puntos, lo que supone el valor maximo a
obtener para la Imagen corporativa de la organizacion.

De lo anterior se infiere que las puntuaciones obtenidas mediante las diferentes técnicas de
investigacion — ya sea mediante métodos cualitativos o cuantitativos — deben traducirse en
puntuaciones ponderadas asignadas a cada macro variable.



Para esta investigacion se ha tomado como base el modelo descrito considerando, ademas, la
significacion que cada variable puede tener en nuestro contexto nacional y organizacional; a partir de
este andlisis se precisaron las puntuaciones correspondientes a cada macro variable y a sus
respectivas variables secundarias. Tales resultados se representan en la Figura No. 2.1

Figura No. 2.1. MODELO DE CUATIFICACION DE LA IMAGEN CORPORATIVA

IMAGEN CORPORATIVA
1000 puntos

A\ 4
IMAGEN FUNCIONAL AUTOIMAGEN IMAGEN INTENCIONAL
500 puntos 350 puntos 150 puntos
A A 4 A 4
Imagen financiera Valoracién de los RRHH Imagen mediatica
100 puntos 50 puntos 50 puntos
yo—
L~ £~
: Evaluacion de la
Imagen comercial Cultura corporativa Imagen en el entorno
400 puntos 100 puntos 100 puntos
y
V- V-

Evaluacion del
Clima interno
140 puntos

Evaluacién de los
flujos de Comunicacion
60 puntos

Vo

Euente: Elaboracion propia
El modelo de cuantificacion de la imagen supone que:
e Al obtener mas de 601 puntos: la situacion es correcta.
e Al obtener entre 401 y 600 puntos: la situacion es aceptable.

e Al obtener menos de 400 puntos: la situacién es peligrosa.

2.6.1 Modelo de Cuantificacion de la Imagen Corporativa. Instrumentos de
investigacion a utilizar en cada variable secundaria y cuantificaciones
especificas

Imagen funcional: 500 puntos

e Imagen financiera: 100 puntos



0 Reputacion financiera: 100 puntos
- Revision documental de los resultados de las Razones de Rentabilidad: 50 puntos.
- Andlisis de la situacion de Cobros y Pagos: 50 puntos.
= Imagen comercial: 400 puntos

o Comprobacion de la existencia de una Politica de Calidad. Revision de documentos:
50 puntos

- Revision de evidencias documentales de la existencia y gestion de una Politica de Calidad:
25 puntos.

- Revision de evidencias documentales de los productos o servicios certificados Normas
ISO-9000: 25 puntos.

o0 Comprobacién de la existencia de una Politica de Mercadotecnia: 25 puntos

- Revision de evidencias documentales de la existencia de Plan de Mercadotecnia: 25
puntos.

o0 Servicio al cliente: 150 puntos

- Revision de evidencias documentales de la existencia de un procedimiento para la
medicion del indice de Satisfaccion del Cliente externo: 150 puntos.

0 Proteccion al consumidor: 50 puntos

- Revision de evidencias documentales del tratamiento que le confiere la organizacion a las
guejas y reclamaciones de los clientes externos: 50 puntos.

o Valor de la marca: 25 puntos

- Revision documental del estado de las contrataciones con respecto a los servicios que
oferta la organizacion para verificar la tendencia que éstas describen, lo que se convierte en
una evidencia de la cuota de mercado que posee: 25 puntos.

0 Estado de laldentidad Visual Corporativa (IVC): 100 puntos

- Verificacion mediante la revision documental de la existencia del Manual de Identidad
Visual Corporativa: 50 puntos.

- Comprobacién mediante la observacion de la investigadora de la adecuada utilizacion de la
Identidad Visual Corporativa dentro de la organizaciéon: 25 puntos (Estructura y colores
basicos adecuadamente definidos - logosimbolo, simbolo y colores - 13 puntos y estilo
visual - tipografia, logotipo - 12 puntos).

- Analisis diacronico de la Identidad Visual Corporativa de la organizacion y la competencia
mediante la consulta de documentos normativos y técnicas de observacién: 25 puntos.

Autoimagen: 350 puntos



= Valoracion de los Recursos Humanos: 50 puntos
o Calificacién del personal que interviene en los procesos funcionales: 10 puntos

- Revision documental del curriculo de los trabajadores que intervienen en la ejecucién de
los servicios.

0 Capacitacion: 10 puntos

- Revisién de documentos para comprobar que todos los trabajadores que intervienen en la
ejecucién de los servicios estén capacitados con el Curso de Habilitacion de los
trabajadores.

0 Resultados de la evaluacion del desempefio: 30 puntos

- Revision de documentos relacionados con las evaluaciones del desempefio de los
trabajadores que interviene en la ejecucién de los servicios.

» Evaluacion de la Cultura corporativa: 100 puntos
o Identificacién de las presunciones basicas:

- Aplicacién del cuestionario que permite reconocer la coherencia que existe entre las
actitudes, los comportamientos y los valores compartidos en la organizaciéon en relaciéon con
los paradigmas o creencias definidos que segun Edgar Schein se consideran el nicleo mas
profundo de la cultura organizacional: relacion con la naturaleza, relacién con la naturaleza
de la realidad y la verdad, relacién con la naturaleza del género humano, relacién con la
naturaleza humana frente al entorno y relacion con la naturaleza de las relaciones humanas.

Dado que en este cuestionario cada uno de los items que lo conforma estd condicionado para
alcanzar una respuesta cierta o falsa, la respuesta que obtendra cada uno de los items conformara
una sumatoria general que permitira reconocer las percepciones generales de la organizacion por
cada uno de ellos; posteriormente, los items seran sometidos a un proceso de correlaciéon de acuerdo
con su naturaleza conceptual: valor, actitud y comportamiento en funcién de cada una de las
creencias definidas por Schein, a fin de utilizar los datos para interpretar el estado en el que se
encuentran estas creencias dentro de la cultura de la organizacién y obtener por tanto, informaciones
cualitativas. (Anexo No. 1)

o0 Identificacion de las posiciones culturales: 70 puntos

- Aplicacién del cuestionario de posiciones culturales a los clientes internos de la
organizacion que participan en los procesos de toma de decisiones estratégicas. (Anexo No.
2)

La determinacion de las posiciones culturales predominantes de la organizacién se obtendra al sumar
y promediar los valores de los escaques correspondientes a las apreciaciones bajo, medio y alto,
dichos valores indican en orden jerarquico las orientaciones culturales dominantes en la organizacion.

Para determinar el orden jerarquico de la posicion que predomina en la organizacién se consideran
como respuestas positivas las asignadas a las apreciaciones medio y alto a partir de lo que se
obtiene el valor promedio de cada posicion.



Para otorgar la puntuacién a cada una de las posiciones culturales se procedera al célculo porcentual
de la sumatoria de los aspectos positivos contenidos en las respuestas a los cuestionarios en relacion
con la puntuaciéon maxima que podria tener la posicién cultural objeto del analisis, valor relativo que
posteriormente se traslada a la escala de 10.

o Planeacion Estratégica: 30 puntos

- Revisién de documentos vinculados al proceso de desarrollo funcional de la organizacion:
comprobacién de la existencia de un documento que contenga la Planeacién Estratégica por
Objetivos de Trabajo en cada uno de los niveles y de la evaluacion sistematica de tales
objetivos.

» Andlisis del Climainterno: 200 puntos
0 Cuestionario para evaluar el Clima interno de la organizacién: 140 puntos

- Aplicacién del cuestionario para conocer el estado del Clima interno. La puntuacién del Clima
interno se obtendra atendiendo a la sumatoria general por items de todos los cuestionarios
aplicados. Estos resultados serviran para determinar si las percepciones mayoritarias de la
organizacion en relacion con el clima obedecen a situaciones satisfactorias o insatisfactorias
para el clima. Las respuestas que expresen una situacion satisfactoria en la sumatoria final
recibiran 3 puntos, con excepcién de las respuestas satisfactorias vinculadas al sentido de
pertenencia que recibirdn 6.5 puntos, con lo que se conformard la puntuacién total del
cuestionario y por tanto de la organizacion. (Anexo No. 3)

o Evaluacion del flujo de la comunicacion: 60 puntos

- Aplicacion del cuestionario para conocer el estado del Clima interno que incluye
interrogantes especificas para evaluar el estado de los flujos de comunicacién. La
puntuacién para evaluar el estado de los flujos de comunicacion se extrae de las respuestas
ofrecidas por los miembros de la organizacion a las reflexiones contenidas en la variable
comunicacién del Cuestionario de Clima interno a la que se le asigna un valor de 20 puntos
para cada una de las respuesta positiva. La puntuacion maxima a obtener en esta
subvariable es de 60 puntos. (Anexo No.3)

Imagen publica: 150 puntos
= Valoracién de la Imagen mediatica: 50 puntos

- Comprobacion mediante documentos y registros de observacion de las apariciones de la
entidad en los medios de comunicacion: radio, televisién y prensa plana; la puntuacion se
otorga considerando la presencia en los diferentes medios, el nimero de apariciones
mediaticas y el tratamiento informativo.

= Imagen del entorno: 100 puntos

o Evaluacion del Plan de Comunicacion: 50 puntos



- Comprobaciéon mediante documentos de la existencia del Plan de Comunicacion de la
organizacion, con el mailing actualizado del repertorio de publicos externos que configuran
su entorno.

0 Valoracion de las acciones de Relaciones Publicas con el publico externo: 50 puntos

- Comprobacion mediante documentos de las acciones que realiza la organizacion con sus
publicos externos y de las evidencias que demuestren las opiniones de los publicos externos
en relacion con el trabajo de la organizaciéon las que contribuyen a reforzar su imagen
positiva.

A continuacion se presenta graficamente (Figura No. 2.2.) las puntuaciones propuestas para las
diferentes variables que componen el Modelo de Cuantificacién de la Imagen Corporativa:



2.7 Matriz Imagen Interna — Imagen Externa
La informacion resultante del Modelo de Cuantificacion de la Imagen Corporativa ofrece una

valoracion general del estado en que se encuentra la Imagen corporativa de la organizacion, pero en
aras de especificar el estado en que se hallan las dimensiones interna y externa en que se proyecta
la Imagen corporativa se propone situar la informacion general derivada del Modelo de
Cuantificacién de la Imagen Corporativa en la Matriz Imagen Interna — Imagen Externa con lo
que a su vez se grafica la posicidn que ocupa la organizaciéon de acuerdo con la percepcion que
tienen sus publicos de su Imagen corporativa. Figura No. 2.3.

La ubicacion en la Matriz Imagen Interna — Imagen Externa, se asume bajo el concepto de que la
Imagen interna (eje de las x), por analogia con los resultados que en el Modelo de Cuantificacion
de la Imagen Corporativa de Justo Villafafie, se corresponde con la categoria de Autoimagen;
mientras que el concepto de Imagen externa (eje de las y) incorpora los resultados que se derivan de
las categorias Imagen funcional e Imagen intencional del propio Modelo de Cuantificacion de la
Imagen Corporativa.

La relacidn descrita se grafica de la siguiente manera:

¢ Imagen Interna = Autoimagen, al ser 350 la puntuacién maxima de esta categoria, se propone
estratificar la calificacion del estado de la Imagen interna de la siguiente manera:

0 Hasta 105 puntos situacién peligrosa.
o De 106 puntos a 230 puntos -------- situacion aceptable.
o De 231 puntos a 350 puntos -------- situacién correcta - IMAGEN INTERNA ALTA

¢ Imagen Externa = Imagen funcional(500 puntos) + Imagen fntencional(150 puntos), la sumatoria
de ambas categorias es de 650 puntos por lo que se propone estratificar la calificacién del estado de
la Imagen externa de la siguiente manera:

0 Hasta 210 puntos situacion peligrosa.
o De 211 puntos a 430 puntos ------- situacién aceptable.
o0 De 431 puntos a 650 puntos ------- situacién correcta - IMAGEN EXTERNA ALTA

La organizacion de los cuadrantes en funcion de la Matriz concebida, queda como sigue:
e Cuadrante I: Imagen Interna Alta — Imagen Externa Alta.

e Cuadrante Il: Imagen Interna Alta — Imagen Externa Baja.

e Cuadrante lll: Imagen Interna Baja — Imagen Externa Baja.

e Cuadrante IV: Imagen Interna Baja — Imagen Externa Alta.



Figura No. 2.3. Matriz Imagen Interna — Imagen Externa

Imagen Interna

a
Il CUADRANTE | CUADRANTE
Imagen Interna Alta (+231puntos) Imagen Interna Alta (+231puntos)
Imagen Externa Baja (-210 puntos) Imagen Externa Alta (+431puntos)
< Imagen Externa
[l CUADRANTE IV CUADRANTE
Imagen Interna Baja (-105 puntos) Imagen Interna Baja (-105 puntos)
Imagen Externa Baja (-210 puntos) Imagen Externa Alta (+431puntos)
v

Fuente: Elaboracion propia

2.8 Definicion del universo y del tamafio de la muestra

Dada la naturaleza de las dimensiones de la imagen, en tanto la Autoimagen depende
fundamentalmente de las opiniones de los clientes internos en lo referido al estudio de Clima interno y
Cultura organizacional se utilizar4 una muestra probabilistica para la determinacion de la cantidad de
sujetos que se van a encuestar.

Cumpliendo esta condicién se tom6 en cuenta que la Gerencia SEPSA Cienfuegos al cierre del
periodo auditado poseia una plantilla cubierta de 1 140 trabajadores los que comprenden el universo
de clientes internos que tributan a la investigacion.

Tomando en consideracion un margen de error de + 5% y un nivel de confiabilidad del 95%, y
teniendo en cuenta el universo de clientes internos (1 140 trabajadores), se requiere aplicar los
instrumentos de medicion a 288 individuos de acuerdo con la propuesta estadistica que ofrece el
calculo hecho mediante el programa Simple Size Calculador.

A fin de garantizar la representatividad de esta muestra se consideran tres criterios fundamentales
gue a su vez conforman los ejes de investigacion:

e Eje vertical: considerando personas que representan los distintos niveles jerarquicos de la
estructura organizativa de la Gerencia SEPSA Cienfuegos.

* Eje horizontal: incluyendo miembros de la organizacion que representan diferentes ubicaciones
fisicas.

e Eje diagonal: considerando personas que estan integradas en distintos departamentos o
funciones. Para el analisis de las dimensiones de la imagen que estadn asociadas a las opiniones de
clientes internos se aplicaran los instrumentos de investigaciéon a los 288 trabajadores seleccionados
de la Gerencia SEPSA Cienfuegos.



En la Gerencia SEPSA Cienfuegos la cantidad total de individuos con categoria de dirigentes es de
46, lo que representa el 4.04% del total del publico interno (1 140 trabajadores), la misma proporcion
porcentual se extrapol6 a la muestra (288 trabajadores) antes calculada, lo cual dio como resultado
que el 4.04% de dicha muestra corresponde a 12 individuos, que han de integrar la submuestra:
dirigentes a quienes se les aplicara el cuestionario especifico.

Semejante procedimiento se utiliza con la categoria empleados con el objetivo de seleccionar la
submuestra especifica. La cantidad total de empleados es de 1 094, lo que representa el 95.96% del
total de trabajadores de la Gerencia SEPSA Cienfuegos; al extrapolar esta relaciéon a la muestra
general previamente determinada (288 trabajadores) el resultado es que la submuestra de la
categoria empleado debe configurarse con la presencia de 276 individuos.

Una vez determinadas las submuestras correspondientes a las categorias: dirigentes, 12 individuos, y
empleados, 276 individuos, resulta imprescindible estratificarlas en relacion con cada una de las diez
areas funcionales de la Gerencia SEPSA Cienfuegos a fin de que la aplicacion de los cuestionarios
atraviese toda la organizacion y permitan establecer la percepcion del publico interno; dirigentes y
empleados en cada una de las areas y luego las regularidades que afectan a la organizacién en su
conjunto.

Para determinar la estratificacion por las distintas areas funcionales se calculd el porciento que
representa el total de trabajadores del area especifica en relacidén con el total de la Gerencia SEPSA
Cienfuegos; posteriormente esta relacion porcentual se extrapol6 a la muestra general para
determinar la cantidad de individuos que es necesario encuestar por area.

Tabla No. 2.1. Determinacion de la muestra a utilizar por area funcional

Total de % que representan Total de individuos a
Area funcional trabajadores Iqs trabajadores del encuestar en relacion con la
del area area del total de la muestra general
Empresa

Direccidn 19 1.66% 1.66% de 288 =5
Departamento Economia 7 0.61% 0.61% de 288 =2
Departamento RRHH 10 0.88% 0.88% de 288 =3
Departamento Aseguramiento 56 4.91% 4,91% de 288 = 14
Departamento Comercial 11 0.96% 0.96% de 288 = 3
Departamento Supervisién 5 0.44% 0.44% de 288 =1
Departamento Operaciones 930 81.58% 81.58% de 288 = 235
Departamento CMA TSP 35 3.07% 3.07% de 288 =9
Departamento Técnico 18 1.58% 1.58% de 288 =4
Departamento Detective 49 4.30% 4.30% de 288 =12
TOTAL 1140 288

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez analizadas y determinadas las muestras a emplearse en cada una de las diez areas
funcionales de la empresa, se exige modelar un segundo nivel de estratificacion que sea consecuente




con el requerimiento de describir la percepcién que tiene el publico interno acerca del clima interno
desde las dos categorias fundamentales que intervienen en este proceso: dirigentes y empleados.

Para cumplir este propdsito se extrajo la relacién porcentual que existe entre la cantidad de dirigentes
y de empleados con respecto al total de trabajadores de cada una de las areas funcionales, e igual
proporcion se aplicé a la cantidad total de individuos a encuestar en cada area, con lo que se obtiene
la estratificacion en correspondencia con la categorias: dirigentes y empleados.

Tabla No. 2.2. Determinacion de la muestra por categoria ocupacional de cada area funcional

Area funcional Total Dirigentes | Empleados Total a Dirigentes Empleados
trabajadores encuestar
Direccién 19 4 15 5 1 4
(21.1%) (78.9%) (21.1%) (78.9%)
Departamento 7 1 6 2 1 1
Economia (14.3%) (85.7%) (14.3%) (85.7%)
Departamento 10 1 9 3 1 2
RRHH (10%) (90%) (10%) (90%)
Departamento 56 4 52 14 1 13
Aseguramiento (7.1%) (92.9%) (7.1%) (92.9%)
Departamento 11 1 10 3 1 2
Comercial (9%) (91%) (9%) (91%)
Departamento 5 1 4 1 0 1
Supervisién (20%) (80%) (20%) (80%)
Departamento 930 30 900 235 4 231
Operaciones (3.2%) (96.8%) (3.2%) (96.8%)
Departamento 35 2 33 9 1 8
CMA TSP (5.7%) (94.3%) (5.7%) (94.3%)
Departamento 18 1 17 4 1 3
Técnico (5.5%) (94.5%) (5.5%) (94.5%)
Departamento 49 1 48 12 1 11
Detective (2%) (98%) (2%) (98%)
TOTAL 1140 46 1094 288 12 276

Fuente: Elaboracién propia.

De manera que, cumpliendo este procedimiento, la muestra se encuentra estratificada atendiendo a
dos dimensiones fundamentales: por &reas funcionales y en cada una de ellas por categoria
ocupacional: dirigentes y trabajadores.

Para elegir el individuo especifico a encuestar de acuerdo con su categoria, dentro de su respectiva
area funcional se utiliza la tabla de nimeros RANDOM a fin de que la seleccién no resulte azarosa o
fortuita sino sobre la base de un mecanismo de probabilidad disefiado.

El empleo de los nimeros RANDOM para elegir los individuos a encuestar requiere listar y enumerar
consecutivamente todos los trabajadores que conforman el area funcional especifica. Como el
tamafio de la muestra a utilizar en la investigacion es de 288 individuos, se escogen los tres ultimos
digitos de los numeros RANDOM. De acuerdo con las correspondencias sucesivas que se
establezcan entre el numero de orden de cada trabajador en el listado oficial de la plantilla y su




aparicion en los tres digitos de los numeros RANDOM recorriendo la tabla hacia arriba, hacia abajo;
se va conformando la eleccion de individuos hasta completar el tamafio de la muestra requerida en

cada area funcional.

Tabla No. 2.3. Determinacion de los trabajadores a encuestar utilizando la tabla de nimeros RANDOM

N. de
corres - .
. pon Trabaja-
dencia entre
. N. . N. . dor a
Ocupaciones o cargos o Nombres y apellidos RANDOM listado de encues
' trabajadores
tar
y N.
RANDOM
Especialista "C" en Arnaldo L. Ugarte .
Gestion de la Calidad 1| Marchena 701 3 S
Técn. en Inst. y Explot. 5 Barbaro Osmany Gil del No
de Eq. de Radiocomunes Sol
Chofer "D" 3 i(e;(lejﬁzg)rlando Toledo No
Director Territorial 4 ﬁg?ﬁ;fdgzonzalez No
Sub(_jlre_ctor 5 | Pedro Varela Lorenzo 205 1 Si
Territorial
Tecnico "B .c,iel Sistema 6 | Onilia Moron Castresana 806 4 Si
de Informacién
Asesor Juridico 7 éo()sr:aZ;BIéZDomlnguez No
Jefe de Departamento 8 | Alfredo Soriano Pimentel No
Subdirector 9 José Manuel Mufioz No
Territorial Mesa
Au_dltor A 10 | Aliuska Fernandez Lima No
Asistente
Técnico Operativo del S .
Servicio de Proteccion 11 | Nicolas Lopez Quintero No
Tecn.lc.o Operativo d.?l 12 | Carlos A. Barreiro Euresti No
Servicio de Proteccién
Técnico Operativo del 13 | Eduardo Lujan Gil No
Servicio de Proteccién
Tecn_lc_o Operativo o_lgl 14 | Moisés Diaz Alvarez 713 5 Si
Servicio de Proteccion
Especialista General en 15 Reynel Dominguez No
Informética Dominguez
Especialista“C” en 16 | Abel A. Martinez Gil No
Ciencias Informaticas
Dirigente PCC 17 | Wilfredo Sis Sanchez No
Dirigente UJC 18 ﬁlr;l:(r:%rl]\/lonteagudo No
Jefe de Grupo de 19 | Eddy Gallardo Escobar 519 2 Si

Proteccién

Fuente: Elaboracién propia.




2.9 Conclusiones del Capitulo II

1.

Se caracteriza la Gerencia SEPSA Cienfuegos, lo que facilita la seleccion y adecuado ajuste de
las variables e instrumentos de analisis de la metodologia seleccionada al referido objeto de
estudio.

Se considera que la metodologia de Justo Villafafie posee una naturaleza dialéctica que integra
de manera correlacional las diferentes variables que componen la Imagen corporativa y es por
tanto, la que permite reinterpretar mejor los sentidos que tales componentes tienen para la
organizacion.

La metodologia seleccionada se sirve de un doble caracter de investigacién tanto cuantitativa
como cualitativa. Se elige el método cuantitativo para determinar las caracteristicas generales de
la organizacion; en tanto, el método cualitativo se utiliza para comprender o interpretar los
comportamientos de la organizacion.

Se definen las técnicas de investigacion a utilizar en el andlisis de las variables, del universo y del
tamafio de la muestra, asi como de los modelos de cuantificacion de acuerdo con los
instrumentos a utilizar.

Se muestra el Modelo de Cuantificacion de la Imagen Corporativa que incluye todos los
argumentos a considerar y las puntuaciones ponderadas a asignar a cada macro variable en
dependencia de su significacion para el contexto nacional y organizacional.

Con la informacién resultante del Modelo de Cuantificacidn de la Imagen Corporativa se propone
aplicar la Matriz Imagen Interna — Imagen Externa que permite sintetizar cualitativamente la
informacion obtenida y ubicar a la organizacién en uno de los cuatro cuadrantes que contiene.



Capitulo lll: Informe de la investigacion

3.1 Andélisis de los resultados
En el mes de enero de 2010 se practicd la Auditoria de Imagen a la Gerencia SEPSA Cienfuegos
sobre la base de la Metodologia definida. Las dimensiones que conforman la Imagen corporativa
fueron identificadas, analizadas y evaluadas a fin de describir el comportamiento de cada una de las
variables que participan y con ello facilitar la cualificacion positiva de la imagen. El presente informe
seguira el orden de la Metodologia de la Auditoria de Imagen propuesta por lo que se estructura en
las tres partes componentes de la misma: Imagen funcional, Autoimagen e Imagen intencional.

Figura No. 3.1. MODELO DE AUDITORIA DE IMAGEN CORPORATIVA

EVALUACION DE LA IMAGEN

CORPORATIVA

\ 4

EVALUACION DE LA
IMAGEN FINANCIERA

Resultado de las Razones
de Rentabilidad

Andlisis del estado de
Cobros y Pagos

7

EVALUACION DE LA
IMAGEN COMERCIAL

» Comprobacion de la
existencia de una Politica de
Calidad

» Evaluacion del Servicio al
Cliente

» Evaluacion de la Politica de
Proteccion al consumidor

» Valor de la marca

» Determinacion del estado de
lal.V.C.

ANALIS DE LA ANALISIS DE LA ANALISIS DE LA IMAGEN
IMAGEN FUNCIONAL AUTOIMAGEN INTENCIONAL
v v y

VALORACION DE
LOS RRHH

Calificacién del personal
Capacitacién del personal

Evaluacién del desempefio

7

VALORACION DE LA
IMAGEN MEDIATICA

Aparicion en la TV

Intervenciones en la radio

Aparicion en la prensa plana

7

EVALUACION DE LA
CULTURA CORPORATIVA

Identificacion de las
Presunciones Basicas

Adecuacion cultural

Evaluacién de la Planeacion
Estratégica

y

Fuente: Elaboracion propia.
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EVALUACION DE LA
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3.2 Imagen funcional de la Gerencia SEPSA Cienfuegos

3.2.1 Andlisis de la Imagen financiera

Andlisis de las Razones de Rentabilidad

Al cierre del afio 2009 los principales indicadores financieros se comportan de manera favorable: de
un plan de venta de 8 956.8 MP, se alcanza un real de 9 125.8 MP, lo que representa el 101.9%; por
su parte los gastos planificados fueron de 8 333.2 MP y el real ejecutado fue de 7 796.4 MP, lo que
significa que dicha ejecucion, 93.6% representa un ahorro para la empresa, mientras que el indicador
de costo planificado de 0.930 alcanzé una ejecucién del 91.8% al concluir el afio con un real de
0.854.

El comportamiento de tales indicadores al término del 2009, muestra que la Gerencia SEPSA
Cienfuegos sobrecumplio al 213.2% su plan de utilidades; de los 623.6 MP planificados se alcanzaron
1329.4 MP.

Tabla No. 3.1. Resultados econémicos afio 2009

Indicador Plan Real % Cumplimiento
Plan de Venta 8 956.8 MP 9125.8 MP 101.9
Gasto 8 333.2 MP 7 796.4 MP 93.6
Utilidad 623.6 MP 1329.4 MP 213.2
Costo por peso 0.930 0.854 91.8

Fuente: Balance financiero de la Gerencia SEPSA Cienfuegos afio 2009.

Andlisis de la situacion de Cobros y Pagos

Como parte del andlisis de la Imagen financiera, la metodologia empleada exige valorar la situacion
de la Gerencia SEPSA Cienfuegos en cuanto al estado de las cuentas por cobrar y por pagar al cierre
del periodo contable del afio 2009.

En relacion con las cuentas por pagar la Gerencia SEPSA Cienfuegos honré todas sus deudas al
cierre del periodo auditado; por su parte el ciclo de cobro en CUC estaba en 29.73 dias y en CUP en
21.40 dias, lo que demuestra que la gestién de cobros de la organizacion es eficiente por cuanto el
cobro promedio no excede los 30 dias establecidos.

Los saldos por cobrar hasta 60 dias (11.5 MPCUC y 0.8 MPCUP) y los que estan en el término de 90
a 120 dias (6.7 MPCUC y 5.3 MPCUP) se encuentran conciliados y con garantias de ser cobrados en
enero de 2010.

e Evaluacion de los resultados de las Razones de Rentabilidad: 50/ 50 puntos
e Evaluacion de la situaciéon de Cobros y Pagos: 50/50 puntos

Se propone la evaluacion de 100/100 puntos en la variable Imagen financiera.



3.2.2 Andlisis de la situacion comercial

Andlisis de la existencia y gestién de una Politica de Calidad

La Gerencia SEPSA Cienfuegos cuenta con un Sistema de Gestién de la Calidad, certificado en el
afio 2006, segun la Norma Cubana NC - ISO: 9001 del 2001 y renovado en el 2008 por la Norma
Cubana NC - ISO: 9001 de ese propio afio. El alcance de la certificacion es a: Servicio de Detectives
de Entidad; Comprobacion de Curriculo e Idoneidad; Técnicas de control confidencial y de Tareas
puntuales; Evaluacion de la proteccién de puertos e Instalaciones Portuarias; Disefio de sistemas y
elaboraciéon de Planes de Seguridad y Proteccion; Disefio, montaje y ejecucion de la proteccion con
Agentes de Seguridad; Custodia y traslado de sustancias peligrosas y otras de interés econdémico;
Central de Monitoreo de Alarma con respuesta de Patrullas; Servicios de Instalacion de peliculas de
seguridad y de Cerrajeria de seguridad mecanica y electronica; Estudios, instalacién y mantenimiento
de extintores; Disefo, instalacion, mantenimiento y reparacion de averias a Sistemas de Deteccion de
Incendio (SADI), de Extincion de Incendios, Contra Intrusos (SACI), de Circuitos cerrados de
television (CCTV), de lluminacién de Seguridad y Sefializacion Emergente, de Control de Acceso en
sus diferentes modalidades y de Proteccién contra descargas eléctricas y efectos secundarios;
Instalacion y mantenimiento de medios de proteccion pasiva; Disefio y confeccién de Tarjetas de
Identificacion y sus aplicaciones y Servicios de Seguridad Informatica.

Por el desempefio y compromiso permanente con la mejora continua mostrado por la Gerencia
SEPSA Cienfuegos fue acreedora en el afio 2005 del Premio Provincial a la Calidad que entrega
anualmente el Gobierno en la Provincia.

La evaluacién de la existencia de una Politica de Calidad es de 50/50 puntos.

Comprobacién de la existencia de una Politica de Mercadotecnia

La Gerencia SEPSA Cienfuegos cuenta con un Departamento de Comercial que tiene entre sus
funciones disefiar y aplicar la politica de mercadotecnia, para ello se disefia anualmente el Plan de
Negocios que contiene las principales formulaciones de marketing estratégico: andlisis del sector,
macroentorno y microentorno; analisis del mercado atendiendo a la cuota de mercado, estado actual
de clientes reales y potenciales e incremento estimado de clientes por servicios que comercializa la
entidad.

El Plan de Negocios incluye también las formulaciones esenciales en relacién con el marketing
operativo: las estrategias generales en relacion con la configuracion del servicio que ofertan, la
variable precio y la de comunicacion de marketing.

Es una exigencia de la Presidencia de SEPSA que cada afio la presentacion de la propuesta del plan
técnico econoémico de la Gerencia SEPSA Cienfuegos vaya acomparado del Plan de Negocios como
documento contentivo de la politica de mercadotecnia.

Podemos evaluar este indicador de 25/25 puntos.

Evaluacién del Servicio al Cliente

La Gerencia SEPSA Cienfuegos mantiene una evaluacién sistematica del servicio que ofrece a sus
clientes. La valoracion trimestral del indice de Satisfaccion del Clientes se realiza sobre la base de la
apreciacion que poseen los clientes sobre los servicios de acuerdo con los siguientes atributos:
amabilidad y cortesia, calidad — precio, comunicacién, confianza y garantia, credibilidad,



profesionalidad y tiempo de respuesta; para esto se utiliza una muestra del 40% de los clientes reales
en el momento de la medicion.

Durante el afio 2009, se advierte en el comportamiento de los atributos evaluados que la mayor
incidencia se encuentra en los de calidad — precio (4.66; 4.47; 4.40; 4.54) y tiempo de respuesta
(4.69; 4.57; 4.71; 4.64) (Tabla No. 3.3.)

Tabla No.3.3. Comportamiento de los atributos evaluados en el indice de Satisfaccion del Cliente

TRIMESTRES
ACTIVIDAD ATRIBUTO Peso
ler T 2do T 3erT 40 T
AMABILIDAD Y CORTESIA |5% 4.80 4.86 4.92 4.81
CALIDAD - PRECIO 10% |4.66 4.47 4.40 4.54
COMUNICACION 6% 4.78 4.86 4.81 4.81
CONFIANZA Y GARANTIA |21% [4.73 4.69 4.81 4.71
GERENCIA
CREDIBILIDAD 21% |4.70 4.67 4.85 4.70
PROFESIONALIDAD 22% |4.75 4.77 4.86 4.79
TIEMPO DE RESPUESTA |15% |4.69 4.57 4.71 4.64
«ISC-GENERAL» 472 4.68 4.78 4.74

Fuente: Informe de revisién por la direccion Gerencia SEPSA Cienfuegos. Afio 2009.

De igual forma se analiza el indice de Satisfaccion del Clientes por cada uno de los servicios que se
ofertan: Central de Monitoreo de Alarma; Detective, Agente de Seguridad y Proteccion y Técnica;
entre éstos incide como el servicio de menor indice de Satisfaccion el de Agente de Seguridad y
Proteccion (4.47; 4.59; 4.66; 4.58), con independencia de que describe una tendencia de discreto
aumento en su comportamiento anual durante el 2009. (Tabla No. 3.4)

Tabla No. 3.4. Comportamiento del indice de Satisfaccion del Cliente por actividades

- TRIMESTRES

Actividad ler T 2do T 3erT 40 T
CMA 4.74 4.82 4.9 4.81
DETECTIVE 4.95 4.88 4.96 4.91
TECNICA 4.83 4.66 4.77 4.81
'S”aot'i'gfaggén 4.72 4.68 4.78 4.74

Fuente: Informe de revisién por la direccion Gerencia SEPSA Cienfuegos. Afio 2009.



Los resultados antes descritos derivados del andlisis tanto por atributos como por servicios
sobrepasan el indice de 4.5 planificado por la empresa, lo que permite considerar que el
comportamiento del indice de Satisfaccion del Cliente es positivo.

La puntuacidon que recibe el servicio al cliente es de 150/150 puntos.

Andlisis de la Protecciéon al Consumidor (Atenciéon a Quejas y Reclamaciones)

La politica de proteccién al consumidor en la Gerencia SEPSA Cienfuegos se concreta en la atencion
a guejas y reclamaciones; esta actuacion ofrece garantias de calidad al servicio que se presta y
redunda en un compromiso con la imagen positiva de la organizacion.

Para implementar la atencién a las quejas y reclamaciones la Gerencia SEPSA Cienfuegos cuenta
con el procedimiento QG — P — 0006. RO1 incluido dentro del Sistema de Gestion de la Calidad para
tramitar las insatisfacciones de los clientes.

En el afio 2009, objeto de la Auditoria de Imagen se comprueba que se recibieron 14 quejas de los
clientes, las que fueron analizadas en el Consejo de Direccidén y se comprob6 que procedian 7: de
ellas, 3 por dificultades con los suministros por parte de los proveedores para poder cumplir con
servicios contratados y 4 por fallas en las actuaciones de Agentes de Seguridad y Proteccion. Todas
fueron analizadas en el 6rgano de direccion, tramitadas y su solucién fue comunicada debidamente a
los demandantes.

En el caso de las 8 reclamaciones efectuadas por los clientes, procedieron 5 que comprometieron a la
empresa con indemnizaciones por valor de 1 576.26 CUC y 116.35 MN para resarcir los perjuicios
ocasionados a los clientes.

Por todo lo anterior se otorga a esta variable una puntuacién de 50/50 puntos.

Anélisis del Valor de la Marca

El valor de la marca esta dado por los beneficios funcionales, emocionales y de autoexpresion que la
marca promete a sus publicos, lo que se traduce en el valor econémico y en el valor relacional que
ésta tiene y por tanto se evidencia en el reconocimiento que de ella hacen los publicos y se manifiesta
través de la ampliacion creciente de la cuota de mercado.

Para analizar el valor de la marca en la Gerencia SEPSA Cienfuegos, se tomé en consideracién el
comportamiento de la relacién entre la cantidad de contratos firmados con clientes a partir del afio
2006 - cuando ya la Gerencia SEPSA Cienfuegos se habia independizado de Villa Clara - hasta el
afio 2009 y la cantidad de servicios ofrecidos a tales clientes.

La tendencia creciente que describe tal relacion demuestra la manera en que se va ampliando la
cuota de mercado para los servicios especializados de proteccién ofertados por la Gerencia SEPSA
Cienfuegos, y por tanto evidencia la valorizacion progresiva de la que es objeto la marca. (Figura No.
3.1)



Figura No. 3.1. Anédlisis del Valor de la Marca
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Fuente: Elaboracién propia.
Las razones anteriores permiten cuantificar el andlisis del valor de la marca con 25/25 puntos.
Determinacion del estado de la Identidad Visual Corporativa

Andlisis diacronico de la Identidad Visual Corporativa de la empresa, el sector y la
competencia

En la Gerencia SEPSA Cienfuegos estan definidas las constantes universales de identidad, es decir:
el logosimbolo, los colores, la tipografia y las normas para la correcta utilizacién de estas en los
diferentes soportes, pero no han adquirido caracter normativo dentro de la configuracion de un
Manual de Identidad Visual Corporativo lo que condiciona que en ocasiones se distorsionen en el uso
dichas constantes.

En relacion con la tipologia de identidad, los signos de identidad visual de la Gerencia SEPSA
Cienfuegos, se pueden conceptuar como marca homogénea, porque ésta se emplea como Unica para
todas las lineas de negocio y es la misma en todas las aplicaciones.

La identidad visual corresponde a un logotipo tipografico iconizado en el que se utiliza
tipograficamente la denominacion de la empresa como motivo central de la marca, acompafada de
un icono con significaciones relevantes relacionadas con la filosofia, misiébn y vision de la
organizacion.

El Logotipo utilizado, parte de la entidad SEPSA: Servicios Especializados de Proteccién S.A, que es
la traduccién visual del nombre legal o de marca que se visualiza.

En relacion con el icono — que se refiere a la marca gréfica o distintivo figurativo de la empresa en el
gue cristaliza un simbolo — en la empresa se utiliza la estrella de color azul, como significado la
estrella refleja la Vision de la entidad: estar en lo mas alto en cuanto a los servicios que se ofertan al
mercado, con calidad y alta tecnologia y mantenerse como la mejor opcién en materia de servicios
especializados de proteccién para los clientes.

En las constantes cromaticas de la identidad se utilizan como colores corporativos el rojo (Pantone
Red 032), el azul (Pantone 072) y el blanco, los que se convierten al primer nivel de sensacién visual
en una alegoria a nuestros colores patrios y por consiguiente denotan la exigencia de cuidar con



firmeza, pureza y dignidad todos los bienes que se encuentran bajo su custodia teniendo en cuenta
gue son objetivos claves para la Revolucidn, lo que por demas sintetiza la Mision de la empresa.

Las constantes visuales de identidad se aplican en el uniforme, la bandera institucional, en los medios
de transporte, en el carné de identificacion para todo el personal y en los solapines, en el cufio oficial,
en la pintura exterior del inmueble donde radica la Gerencia y articulos promocionales.

Dentro del sector el principal competidor de la organizacién es SEISA: Servicios Integrales de
Seguridad, SA que ha limitado su mercado a las entidades industriales donde se realizan
instalaciones de sistemas técnicos y en menor medida a la oferta de mantenimientos técnicos,
actualmente orientan sus esfuerzos hacia el mercado internacional vinculado al ALBA.

Esta organizacion cuenta con su identidad visual corporativa definida pero la limitacién intrinseca de
la cartera de servicios que oferta, contrae la propia repercusiéon de su marca en el mercado.

Se propone para el analisis de la Identidad Visual Corporativa la siguiente evaluacién.
Anadlisis diacrénico de la Identidad Visual Corporativa 50/50 puntos.

Andlisis y evolucion adecuada de la Identidad Visual Corporativa. 25/25 puntos.
Constatacién de un estilo corporativo a nivel de negocios: 13/13 puntos.

Andlisis de la ventaja de la Identidad Visual respecto a los principales competidores: posicion en el
ranking sectorial. Compatibilidad entre imagen y mercado.12/12 puntos.

Existenciay grado de adecuacién del Manual de Identidad Visual Corporativo 0/50 puntos.
Estado de la Identidad Visual Corporativa 50/100 puntos.
Se propone la evaluacion de 350/400 puntos en la variable Imagen comercial.

Considerando los valores obtenidos por las variables Imagen financiera (100 puntos) y la Imagen
comercial (350 puntos) la macro variable Imagen funcional obtiene una evaluacién de 450/500
puntos.

3.3 Autoimagen de la Gerencia SEPSA Cienfuegos

3.3.1 Valoracién de los Recursos Humanos

Calificacion del personal que interviene en los procesos funcionales

La revision de documentos del departamento de Recursos Humanos nos permitié corroborar que la
composicion de la fuerza de trabajo al cierre del 2009 era la siguiente: 46 dirigentes, 132 técnicos, 4
administrativos, 909 servicios y 49 operarios, para un total de 1 140 trabajadores. De ellos: 55 son
mujeres, 114 poseen estudios universitarios, 836 son graduados de Técnicos Medios o Bachiller y
190 de Secundaria Bésica.

Dentro del espectro de servicios que comercializa la Gerencia SEPSA Cienfuegos, la calificacion del
personal que lo conforma posee exigencias diferenciadas. En el caso de los Agentes de Seguridad y
Proteccién, el 100 % de la fuerza que conforma el servicio posee el curso basico establecido por la
entidad como requisito indispensable.



En el servicio de la Técnica todos los trabajadores se encuentran certificados por la Agencia de
Proteccién Contra Incendio (APCI) perteneciente al Ministerio del Interior, mientras que los del
servicio del Grupo Operativo con Respuesta Rapida y los de Traslados de Sustancias Peligrosas
poseen el curso basico establecido y la certificacion de la Agencia Certificadora de Proteccion
(ACERPROT) también perteneciente al Ministerio del Interior.

Para incrementar la calificacion de los integrantes del servicio de Detective, a partir del afio 2008 se
establecié el Curso Basico de la especialidad, al cierre del afio auditado, de 40 trabajadores que se
desempefiaban en cualquiera de las modalidades de este cargo, 22 habian concluido sus estudios, lo
gue representa el 55 % del total.

Todos los trabajadores que ingresan a la empresa son analizados en la Comisién de Ingreso y los
gue proceden por el Comité de Expertos, con lo que se cumple la politica establecida para la
seleccion y contratacidn para el empleo.

Evaluacidn de la capacitacion de los trabajadores

La organizacion cuenta con un procedimiento que establece el desarrollo del proceso de
capacitacion, para ello se realiza un censo que permite la determinaciéon de las necesidades de
aprendizaje que sirve como base para la confeccién del plan de formacion individual y del plan de
capacitacion de la empresa.

En dicho plan se incluyen las acciones de superacion para todos los niveles de ensefianza asi como
la actualizacion de conocimientos en funcién de los servicios que se brindan. Una vez al afio se
realiza el Festival del Conocimiento, momento en el que los trabajadores comparten sus experiencias
y trasladan ideas a la direccién de la empresa para desarrollar la mejora continua.

Resultados de la evaluacion del desempefio

Todos los trabajadores que cumplan los requerimientos son evaluados mensualmente, los resultados
alcanzados y las penalizaciones que se deben aplicar individualmente se tienen en cuenta para el
pago de la estimulacién mensual en moneda nacional.

Al finalizar el afio se realiza el proceso de Evaluacién del Desempefio, para lo cual el trabajador debe
haber estado activo mas del 70% del tiempo a evaluar. En el afio 2009 del total de la plantilla cubierta
(1 140), tuvieron derecho a evaluarse - incluyendo los dirigentes - el 85.1% de los trabajadores de la
entidad (970), de ellos 803 fueron evaluados con la categoria Desempefio Laboral Superior, 122 con
la categoria Desempefio Laboral Adecuado, 6 Deficiente. En el caso de lo Dirigentes: 2 obtuvieron la
categoria de Destacados, 30 de Satisfactorio, 6 Regular y 1 Deficiente.

Dado que el ciento por ciento de los trabajadores evaluados no obtienen resultados satisfactorios, se
determina el peso especifico de los trabajadores evaluados de deficiente en relacién con el total de
trabajadores evaluados y posteriormente, con este resultado se determina — mediante una relacién
porcentual - la cantidad de puntos a restar al total maximo de puntos a obtener.

En este caso, los 7 trabajadores evaluados de deficiente significan el 0.72% de los 970 trabajadores
a evaluar, el porciento calculado (0.72%) representa 0.216 puntos a restar al total maximo de puntos
a obtener, de ahi que la valoracion alcanzada en este aspecto sea de 29.78 puntos.

Calificacion del personal que interviene en los procesos funcionales 10/10 puntos.



Curriculum de cada uno de los trabajadores10/10 puntos.
Resultados de la evaluacion del desempefio 29.78/30 puntos.

Valoracion de los Recursos Humanos 49.78/50 puntos.

3.3.2 Evaluacion de la Cultura corporativa

Para comprender el nulcleo de la Cultura corporativa de una organizacion es imprescindible
reconocerla como el modelo de presunciones bésicas que segun Edgar H. Schein49 operan
inconscientemente y definen la interpretacion basica de la visién que la empresa tiene de si misma 'y
de su entorno, lo que constituye el inconsciente corporativo; pero ademas, se deben tomar en
consideracion todas aquellas variables que afectan y condicionan el clima interno asi como las
posiciones estratégicas dominantes como prioridad que establece la organizacion para cumplir sus
metas empresariales.

Todo el razonamiento anterior sirvio de sustento metodolégico en el analisis y aproximacién a las
manifestaciones de la Cultura organizacional de la Gerencia SEPSA Cienfuegos a través de
instrumentos como: revelaciones de las presunciones basicas (Anexo No.l), determinacién de las
posiciones estratégicas dominantes (Anexo No.2) y el estado del Clima interno (Anexo No.3).

Identificacion de las presunciones béasicas de la Cultura organizacional de la Gerencia SEPSA
Cienfuegos

Presunciones de la organizacion en relacion con la naturaleza y el ambiente externo

Del total de 288 encuestados, 248 (86%) creen que la Gerencia SEPSA Cienfuegos mantiene una
proyeccién adecuada en el manejo y la proteccidon del medio ambiente. Creencia que encuentra
respaldo en el sistema de valores compartidos de los miembros de la organizacién, una vez que pudo
constatarse como resultado de los instrumentos aplicados que 207 trabajadores (72%) reconocen
como valor que en la organizacién se le concede gran significaciéon al cumplimiento de las politicas,
procedimientos y practicas para evitar la contaminacion del medio ambiente, algo establecido con
caracter de norma en la organizacién y que identifican de esa manera 254 trabajadores, o sea el 88%
de los encuestados.

Por esta circunstancia 124 trabajadores (43%) opinan que la organizacion mantiene como practica
sancionar aquellos miembros que incumplen las politicas, procedimientos y practicas para evitar la
contaminacion del medio ambiente.

No obstante, todavia el comportamiento mayoritario de los miembros de la organizacion no se
corresponde con los esfuerzos declarados en las normas y practicas de la organizacién, pues sélo
105 de los encuestados (36%) se ocupan de clasificar los desechos de las producciones para evitar la
contaminacion ambiental y 83 trabajadores (29%) adoptan como actitud el hecho de cumplir con las
politicas, procedimientos y practicas medioambientales aunque con ello pongan en riesgo el
cumplimiento de los objetivos empresariales.

Presunciones de la organizacion en relacién con la naturaleza de la realidad y la verdad

La organizacion configura su posicién para el entendimiento de la realidad y la verdad sobre la base
de esta presuncién, cuyas dimensiones resultan determinantes para orientar la toma de decisiones
gue pueden ser verificadas en: cuestiones de hecho a partir de los datos objetivos y las opiniones de

“ Shein, E.H: La Cultura empresarial y el liderazgo; Una visién dinamica, Plaza y Janés. 1988, P. 23



expertos o atendiendo a experiencias subjetivas, opiniones personales, gustos, actitudes, juicios de
autoridad.

De los encuestados, 93 trabajadores (32%) manifiesta que la tendencia predominante en la
organizacion para el manejo de conflictos y la toma de decisiones transita por la discusion de los
problemas y el esfuerzo por encontrar las mejores soluciones pero sobre la base de las opiniones
personales de los lideres y de los juicios establecidos por las autoridades. En tanto, 215 trabajadores
(75%) reconoce que la tendencia predominante en la organizacion a la hora de manejar los conflictos
y tomar decisiones transita por la discusién de los problemas y el esfuerzo por encontrar las mejores
soluciones sobre la base de datos objetivos, las opiniones de expertos y resultados de
investigaciones.

Esta creencia, esta respaldada en la opinién de 246 de los encuestados (85%) quienes consideran
gue los miembros de la organizacién valoran altamente las decisiones de la direccién porque
consideran que son el resultado del andlisis profundo de las causas y condiciones desarrollado
mediante procesos consultivos en los que ellos también han aportado criterios y soluciones, este
resultado expresa que en la institucion la presuncion de la realidad se caracteriza por decisiones
tomadas mediante consenso, lo que convierte a la direccion participativa en un valor compartido en la
organizacion.

Para 245 de los encuestados (85%) es una norma que la direccion desarrolle procesos de consulta
permanente con sus miembros con el objetivo de adoptar entre todos la decision mas eficiente y
eficaz y elevar los niveles de compromiso de aquellos con las metas de la organizacion, por otra
parte, 251 (87%) encuestados admite como norma que los representantes de los miembros de la
organizacion participan permanentemente en los érganos de direccion y en las sesiones de trabajo de
los 6rganos colegiados y en éstas se debaten las demandas e insatisfacciones de los trabajadores.

Esta practica condiciona que 247 encuestados (86%) manifiesten como aptitud la aceptacion sincera
de las decisiones de la direccion porque reconocen que ellas son la expresién de un proceso
participativo en el que se ha encontrado la mejor decisién posible, o que se refuerza con la opinion
de 255 trabajadores (89%) de que los miembros de la organizacion - con independencia de su
jerarquia - adoptan como norma acercarse con frecuencia a los dirigentes para proponer sugerencias
gue permitan mejorar el rendimiento de los procesos laborales, convencidos de que éstas seran
escuchadas y de ser viables, aplicadas.

Entre los encuestados, 202 trabajadores (70%) asumen en su comportamiento que la practica mas
extendida para el andlisis de los problemas es el seguimiento de métodos sistematicos, para
encontrar soluciones creativas tomando en consideracion los érganos colegiados de direccion.

Dentro de la presuncidn vinculada a la naturaleza de la realidad y la verdad, se considera la direccion
del enfoque primario de la organizacion en relacion con el tiempo, ya sea por su orientacion
estratégica hacia el pasado, el presente o el futuro y se toma en cuenta el concepto basico del tiempo
expresado en términos cuantitativos o cualitativos.

En el caso de la Gerencia SEPSA Cienfuegos, las percepciones de los encuestados se orientaron
hacia la consideracién por parte de 250 encuestados (87%) de que al adoptar las decisiones
significativas para la empresa la vision generalmente se sitla en una visién estratégica de futuro,
junto a 168 encuestados (58%) que consideran que se orienta a la solucién contingente de los



problemas, en tanto sélo 83 trabajadores (29%) cree que al adoptar las decisiones significativas
éstas generalmente se orientan a la manera en que se hacian las cosas en el pasado.

Se pudo constatar en documentos de la institucién que existe una planificacién y direccion estratégica
trianual, dentro de la cual se trazan los objetivos anuales, que son controlados trimestralmente. No
obstante, se asume a nivel funcional una actitud hacia el presente y la contingencialidad por la
urgencia de encontrar soluciones a las problematicas operativas que surgen en el desarrollo del
proceso comercial, marcado por la dificil coyuntura econdmica del pais que matiza con su
incertidumbre la toma de decisiones de las organizaciones.

En relacién con la direccion del enfoque primario del tiempo, 171 de los encuestados (59%) creen que
el tiempo es dinero, por lo que hay que maximizar su utilizacion en funcién de la cantidad de cosas
gue deben hacerse, por lo que se puede inferir que existe una concepcidn basica policrénica del
tiempo; en tanto 199 (69%) considera que se asume como comportamiento que en la Gerencia
SEPSA Cienfuegos se trabaja todo el tiempo y practicamente no se dispone de oportunidades para
fomentar y desarrollar espacios sociales que permitan las relaciones humanas, rasgo que se refuerza
por las caracteristicas inherentes a la naturaleza de los servicios que presta, entre los que destaca el
servicio de Agentes de Seguridad y Proteccion a quienes les resulta dificil alternar con sus
compafieros por la atipicidad de sus horarios de trabajo.

También dentro de esta presuncién se incluye la percepcién sobre el espacio en términos de
significados simbdlicos y de satisfaccion.

En este aspecto solo 41 trabajadores (14%) considera que las mejores oficinas estan destinadas a las
personas que poseen mayor jerarquia o responsabilidades mas significativas para la organizacion y
s6lo 159 encuestados (55%) se sienten a gusto con el espacio fisico de su departamento y con las
areas de uso social, situacion que estd condicionada por la circunstancia de que no todos los
encuestados radican en el edificio administrativo sino que estan sometidos a las condiciones fisicas
de los lugares donde brindan sus servicios.

En relacién con la significacién simbolica del espacio, 119 encuestados (41%) refiere que sienten
distancia psicoldgica respecto a aquellos que ocupan posiciones jerarquicas superiores.

Presunciones de la organizacion en relacién con la naturaleza del género humano

Esta presuncion es la clave para comprender la posicién de la institucién frente a la naturaleza
humana basica, es decir las politicas que se derivan de la misma en lo referente al incentivo y al
control y que en su implementacion coadyuvan a explotar las reservas motivacionales de sus publicos
internos y pueden ser intrinsecas por la propia actividad que se realiza o extrinseca por el salario,
recompensas y prestigio.

La mayor parte de los encuestados (242 — 84%) creen que en la organizacién se estimula el
crecimiento profesional y humano de sus miembros mediante el aprendizaje continuo y la motivacion
al trabajador por la esencia de la actividad que realiza, asi como por el profesionalismo y la calidad
con que realice sus funciones, a lo que se suma la creencia de 173 de los encuestados (60%) de que
también en la organizacion prevalece el estimulo al esfuerzo por la relacién que existe entre las
politicas de recompensas y castigos, especialmente por las asociaciones que ésta posee con las
retribuciones salariales.



Se aflade a esta percepcion, la creencia de 242 encuestados (84%) de que en la organizacién se
satisfacen los miembros no sélo a través del dinero sino también creando un clima laboral
satisfactorio.

Para 264 encuestados (92%) en la organizacion se acepta como norma el hecho de que el
reglamento disciplinario es el documento que contiene las disposiciones y obligaciones para todos los
miembros y sus respectivas sanciones para los incumplimientos, de la misma manera que 248
trabajadores (86%) percibe que estan normadas todas las acciones de estimulo material y moral a los
miembros.

La existencia de normas empresariales para implementar las politicas de incentivo y control, tiene
como respaldo la actitud reconocida por 217 de los encuestados (75%) de que los miembros de la
organizacion sienten que la aplicacion que se hace del Reglamento disciplinario es util para garantizar
la disciplina y eficiencia con el objetivo de corregir las desviaciones en el comportamiento de los
trabajadores.

Se reconocen como valores compartidos en la organizacion: el profesionalismo a partir de las
respuestas de 238 encuestados (83%) quienes consideran que todos los miembros de la
organizacion valoran altamente el profesionalismo con que son capaces de ejecutar todas sus
acciones y la necesidad de mantener una politica de mejora continua en todos los procesos de la
organizacion y el compromiso moral sobre la base de que 233 encuestados (81%) opinan que los
miembros de la Gerencia SEPSA Cienfuegos valoran altamente la responsabilidad que en este
sentido tienen con sus lideres, esto los compulsa a colaborar con todas las tareas y asumen esta
relacién moral como el sostén de la organizacion.

De lo anterior se desprende como actitud reconocida por 243 encuestados (84%) que los
trabajadores se sienten comprometidos con realizar su trabajo con calidad, profesionalismo e
introducir mejoras continuamente en los procesos de la organizacion.

La coherencia entre las variables analizadas: creencias, valores y actitudes se verifica en
comportamientos que al convertirse en maneras de actuacion de los miembros denotan las
motivaciones intrinsecas con que cuentan los trabajadores de la organizacion. Entre éstos pueden
sefalarse:

e Los miembros de la organizacién cumplen satisfactoriamente con el Reglamento Disciplinario
porque consideran que las obligaciones que éste contiene son justas y garantizan un
adecuado comportamiento de los trabajadores. 245 encuestados (85%)

e Los dirigentes se preocupan de que los subordinados entiendan y hagan bien su trabajo, le
conceden tiempo al aprendizaje. 211 encuestados (73%)

e La organizacién procura que cada trabajador sea responsable de la profesionalidad y
excelencia con que cada quien realiza sus labores. 249 encuestados (86%)

e Cada miembro de la organizacién sabe que la actividad que realiza es importante para
alcanzar los resultados y por ello no escatima esfuerzo para cumplir con excelencia y
profesionalismo cada una de sus obligaciones. 231 encuestados (80%)



e Los miembros de la organizacion no escatiman esfuerzos para cumplir con sus obligaciones
porque saben que podrian ser sancionados como consecuencia de sus incumplimientos. 215
encuestados (75%)

e Cuando hay un reto para la organizacion se enfatizan las alianzas de cooperacién entre todos
los miembros. 252 encuestados (88%)

No obstante los resultados anteriores se identifican algunas disfunciones en las que la organizacion
debe trabajar:

¢ En el andlisis de los problemas que atafien a la organizacion con mucha frecuencia la posicién
que adoptan algunos de los involucrados no es sincera, afirmacion que respaldan 122
encuestados. (42%)

e La organizacion se preocupa de hacer coincidir las metas personales y las de la empresa,
equilibrando los resultados y recompensas, solo es refrendada por 132 encuestados (46%).

Presunciones de la organizacion en relaciéon con la naturaleza humana frente al entorno

Esta presuncién permite conocer la posicién que los miembros de la organizacién adoptan ante el
entorno, a través de su actuar (activa), orientada hacia el ser (reactiva) o hacia la proporcionada
correlacién entre todos los intereses (armonia).

Los resultados de los cuestionarios aplicados, demuestran que prevalece la creencia de que lo
primordial en la organizacion es la orientacion al adecuado balance que integra los objetivos
empresariales mediante las tareas, las relaciones humanas y los intereses personales (123
encuestados/ 43%), seguida por la orientacion a la satisfaccién de sus intereses personales sefalada
por 96 encuestados (33%), la orientacion a las relaciones humanas y familiares segin la percepcion
de 89 encuestados (31%) y por la orientacidn a las tareas de acuerdo con 83 encuestados (29%).

Presunciones de la organizacion en relacién con la naturaleza de las relaciones humanas
A través de esta presuncion podemos comprender cémo los miembros de la organizacién conciben y
legitiman el poder, siendo importante resaltar la forma en que el mismo se ejerce.

En cuanto a las relaciones con el poder, los resultados mayoritarios se orientan a que en la Gerencia
SEPSA Cienfuegos se encuentra extendida la creencia de que deben gobernar los mas capaces (241
encuestados/ 84%), ademas se cree que en la organizacién poseen el poder quienes han demostrado
mas talento y capacidad y por eso han sido promovidos (249 encuestados/ 86%).

Si bien 207 encuestados (72%) consideran que en la organizacion se mantiene como comportamiento
el desarrollo de procesos consultivos que demuestran una direccion participativa unido a que - segun
la opinién de 237 encuestados (82%) - se cumplen las normas y procedimientos establecidos para el
desarrollo de los procesos de toma de decisiones colegiadas, para 115 encuestados (40%) en la
Gerencia SEPSA Cienfuegos los jefes consideran que el poder esta para ejercerlo, percepcion que
evidencia una proyeccion autocratica que mediatiza la direccion participativa.

En cuanto a las relaciones humanas, 231 de los encuestados (80%) creen que en la Gerencia SEPSA
Cienfuegos se construyen sobre la base del consenso entre lideres y seguidores quienes estan
moralmente comprometidos e identificados con la empresa, a lo que un namero significativo de
encuestados (215/75%) suma la opinién de que se fundan alrededor de los grupos de trabajo.



Esta creencia se sustenta en la opinion de 213 encuestados (74%) de que los miembros de la
organizacion valoran el manejo adecuado de las relaciones personales y se preocupan por desarrollar
alianzas de cooperaciéon para cumplir con las metas empresariales. Ademas de los comportamientos
positivos asociados a las politicas de estimulo y recompensa que se aplican en la entidad orientados
al reconocimiento de la calidad del trabajo y al profesionalismo de sus miembros.

En este particular, 236 encuestados (82%) afirman que la organizaciébn cuenta con normas que
promueven la racionalidad y viabilidad de los procesos laborales cotidianos y la adopcion de nuevas
tecnologias para respaldar la calidad de los servicios que se ofrecen asi como su gestion empresarial
en general, 230 encuestados (80%) considera que la organizacién estimula a los trabajadores que
demuestren calidad y profesionalismo en el que hacer, 223 encuestados (77%) reconoce que su
trabajo debe orientarse a la satisfaccion de las necesidades y demandas de los clientes, por eso se
esfuerza en hacerlo con creatividad y complacencia y 246 encuestados (86%) asevera que la
organizacion estimula y recompensa a quienes trabajan con profesién y se esfuerzan en aras de la
calidad, de igual manera premia a quienes aportan sugerencias valiosas al desempefio eficiente.

Anélisis de las posiciones culturales

El analisis de la adecuacién cultural parti6 de la aplicacién del cuestionario para reconocer las
posiciones culturales hacia las que se orienta la Gerencia SEPSA Cienfuegos, ya sea hacia los
clientes, las personas, el servicio que se ofrece, la mejora en los procesos, los costos, la empresa o la
tecnologia.

Los resultados que se obtuvieron al sumar y promediar los valores de los escaques correspondientes
a las apreciaciones bajo, medio y alto indican las orientaciones culturales predominantes en la
organizacion. (Tabla No. 3.5.)

Tabla No. 3.5. Resultados que indican las orientaciones culturales predominantes en la organizacion

Posicién Cultural Promgdio Promgdio Promedio

Bajo Medio Alto
Clientes 0.8 11.6 2.6
Personal 0 7.6 7.4
Servicio que se ofrece 0.5 9.9 4.6
Mejora de los procesos 2.5 8.9 3.6
Costos 0.3 4 10.7
Empresa 0 10.4 4.6
Tecnologia 1.8 10.8 2.4

Fuente: Elaboracién propia.

Posteriormente, se consideran como respuestas positivas las asignadas a las apreciaciones medio y
alto a partir de lo que se obtiene el valor promedio de cada posicién, lo que demuestra por orden



jerarquico que la posicion que predomina en la organizacién es hacia las personas y hacia la
empresa. (Tabla 3.6.)

Tabla No. 3.6. Resultados que indican el orden jerarquico de las orientaciones culturales que
predominan en la organizacion

Posicidn Cultural Promedio Promedio

Bajo Medio / Alto
Clientes 0.8 71
Personal

0 7.5

Servicio que se ofrece

0.5 7.3
Mejora de los procesos

25 6.3
Costos

0.3 7.3
Empresa 0 7.5
Tecnologia

1.8 6.6

Fuente: Elaboracién propia.

Es significativo destacar que todos lo items consignados dentro de las dos posiciones fueron
evaluados en las apreciaciones medio y alto por los 15 encuestados.

El andlisis detallado de los items que conforma el cuestionario de Posiciones Culturales permite
otorgar la siguiente puntuacién a cada una de ellas, resultado del calculo porcentual de la sumatoria
de los aspectos positivos contenidos en las respuestas a los cuestionarios en relaciéon con la
puntuacion maxima que podria tener la posicion cultural objeto del analisis, valor relativo que

posteriormente se traslada a la escala de 10 puntos.

Tabla No. 3.7. Puntuacion asignada a cada posicion cultural en escala de 10

Posiciones Relacién Porcentual Escala de 10

Clientes 114/120 = 95 9.5
Personal 105/105 = 100 10
Servicio que se ofrece 116/120 = 96.7 9.6
Mejora de los procesos 100/120 = 83.3 8.3
Costos 88/90 = 97.8 9.7
Empresa 105/105 =100 10
Tecnologia 66/75 = 88 8.8
Total 65.9

Fuente: Elaboracién propia.

La puntuacion que alcanza la Adecuacién cultural es de 65.9/70 puntos.




Analisis de la Planeacion Estratégica

La Gerencia SEPSA Cienfuegos se orienta estratégicamente con una planeacion a tres afos (2007-
2009) a través de objetivos y lineamientos estratégicos en funcion de las Areas de Resultados Claves
definidas: ventas, logistica, gestién del conocimiento, gestion de los servicios y gestion de la ciencia y
la innovacién tecnolégica.

Los objetivos estratégicos son mensurables y responden a la demanda de acercarse cada vez mas a
la vision que declara la organizacion, de igual manera las estrategias para alcanzarlos son viables y
efectivas, ajustadas a los encuadres reales en los que se desenvuelve la Gerencia SEPSA
Cienfuegos.

La Gerencia SEPSA Cienfuegos lleva a cabo el proceso de direccidn estratégica a través de la
implementacion de los objetivos estratégicos definidos y el control y evaluacion de los mismos con
una periodicidad trimestral segin consta en la revisibn hecha de sus actas de consejos de
administracion, lo que ha permitido flexibilizar sus acciones para el logro de dichos objetivos; ademas
anualmente se debaten los resultados a través del informe de cumplimiento en la Asamblea de
Balance.

Al demostrar que existe un alineamiento de los objetivos estratégicos empresariales y que éstos se
gestionan empleando una direccién estratégica realmente participativa se evalua este aspecto de
30/30 puntos.

Al consolidar los resultados de las subvariables que conforman la evaluacion de la Cultura
corporativa se obtiene un total de 95.9/100 puntos.

Anélisis del Clima interno
Los niveles de satisfaccion de las necesidades en el trabajo se evaluaron utilizando el cuestionario
para evaluar el Clima interno de la organizacién, considerando para ello tres tipos de variables:

Variables causales: que incluyen autonomia, percepcién general, liderazgo y estilos de direccién.

Variables intermedias: entre las que se sitian la motivacion, reconocimiento y relaciones
interpersonales.

Variables finales: validadas a partir de la responsabilidad y la identificacion con la Empresa.

El andlisis especifico por cada una de las categorias que conforma cada grupo de variables causales,
intermedias y finales arrojo los siguientes resultados:

Variables causales: autonomia, percepciéon general, liderazgo y estilos de direccién

Autonomia

Entre las variables causales del estado del clima organizacional se evalué la autonomia asociada a
las dimensiones: supervision por parte del jefe, toma de decisiones, consideraciones sobre el jefe y la
asignacion de tareas.

En relacién con la supervision del jefe el 93.2% de los subordinados la considera de interés; en
cuanto a la toma de decisiones el 51.2% afirma que siempre consulta sus jefes en tanto el 30.2%
afirma que siempre consulta con sus jefes; por su parte, las consideraciones sobre el jefe apuntan
mayoritariamente a considerar que los jefes sélo buscan errores y nada les satisface, segun el 58%,
mientras que el 27.8% plantea tener libertad absoluta para trabajar porque su jefe no tiene que



aportarle. Por Ultimo, la asignacién de tareas, para el 62.3% es considerada como una oportunidad
para que el jefe le ensefie pero permitiendo que desarrolle sus capacidades mientras que para el
31.5% el jefe nunca lo deja de supervisar.

Estas diferencias en relacion con la percepcion sobre la autonomia tiene condicionamientos
asociados a la naturaleza de la organizacion dado por su condicion de empresa dedicada a la oferta
de servicios especializados de proteccién en la que la disciplina y el mando (nico son determinantes
para cuidar las garantias del servicio que se ofrece.

Percepcién general

La percepcion general se evalud atendiendo a las consideraciones que tienen los trabajadores en
relacion con el espacio de trabajo, distinguido por el 46.9% distingue como agradable y comodo, y por
el 21.6% como incédmodo; ademas se incluyd en esta variable la utilidad con la que perciben el trabajo
gue realizan en la organizacion, el trato que reciben los empleados y el sentido que tiene la
organizacion para ellos.

En cuanto a la utilidad de su trabajo el 83.3% de los trabajadores considera que su trabajo aporta
utilidad a la organizacién, el 56.25 reconoce que la organizacién le ayuda a su desarrollo como
persona, el 22.8% piensa que el trabajo que hace dentro de la organizacién contribuye al desarrollo
de la economia y el 17.9% considera que sélo contribuye al desarrollo de la organizacion.

Reconocer la utilidad del trabajo que los miembros de la organizacion realizan en su seno, contribuye
a que el 40.7% estime que ésta sea un lugar que permita el desarrollo humano e intelectual, el 29.6%
lo catalogue como un lugar donde se pasa trabajo para trabajar y un 27.8% reconozca que en ella
exista un ambiente comodo para trabajar. Lo que corrobora el 46.9% al plantear que la organizacion
ofrece un lugar agradable para trabajar pero que contradice el 45.1% al estimar que es un lugar hostil
para trabajar, argumento que se fundamenta en la multiplicidad de condiciones de trabajo en las que
realizan su labor los distintos estratos de trabajadores, por ejemplo los dedicados a las labores de
oficina refieren el confort en el que desarrollan su labor, no asi los Agentes de Seguridad y Proteccion
guienes por las caracteristicas de su funciones, tienen que hacerlo muchas veces en condiciones
adversas.

En relacion con el trato que reciben los trabajadores el 46.9% de los encuestados admite que recibe
buen trato pero el 45.7% plantea que es bien tratado sélo si es de conveniencia de la empresa. Al
comparar el trato de que son objeto con el que han recibido en otras organizaciones, el 44.4% se
considera hien tratado dentro de la organizacion, el 27.8% expresa que le han dado mejor trato que
en otras organizaciones y el 14.8% manifiesta que en otras organizaciones ha recibido mejor trato, en
tanto el 13% aprecia que existe desigualdad en el trato para con los subordinados porque tratan a
unos mejor que a otros.

Liderazgo
Para analizar la percepcion que sobre le liderazgo existe en la organizacién se consideraron dos
subvariables: el comportamiento habitual del lider de la organizacién y la orientacion de la toma de
decisiones.

En relacién con el comportamiento habitual del lider de la organizacion, el 32.7% refiere que su
actuacion esta dirigida a garantizar la satisfaccion y las buenas relaciones en el equipo, el 32.1% que
estimula la participacion, acepta sugerencias para introducir cambios, coordina los procesos y



aprende de sus errores, en tanto el 30.9% manifiesta que se orienta a la definicion clara de las tareas
y deja poco margen a la innovacion.

Mientras que la toma de decisiones, los encuestados consideran que se orienta fundamentalmente a:
la planificacion detallada de las tareas, funciones, metas y procedimientos, con énfasis en la
planificacion, organizacion y control segun el 32.1%; al cuidado de los sentimientos de los
colaboradores manteniendo las buenas relaciones humanas para el 26.5% y a la fijacion de metas
pero sin delegar porque el proceso de direccién radica en personas claves para el 17.9%.

La cuantificacién elevada en relacion con el cuidado a las buenas relaciones en el equipo de trabajo
asi como el estimulo a la participacion son indicadores dentro de la subvariable liderazgo que
permiten constatar el estado favorable del clima organizacional dentro de la Gerencia SEPSA
Cienfuegos.

Estilos de direccion

Los resultados derivados de las interrogantes acerca de los estilos de direccion tuvieron en cuenta la
confianza que manifiestan los jefes en relacién con los subordinados, los niveles en los que se
produce la toma de decisiones, la corresponsabilidad de los miembros con las decisiones que afectan
su trabajo, los incentivos que utiliza la organizacién para desarrollar el compromiso con sus metas y
el grado de motivacion que suscitan las decisiones en los trabajadores.

Los jefes manifiestan bastante confianza hacia los subordinados segun expresan 59.3% encuestados
y confianza total opinan 34.6%; el 46.3% expresa que la toma de decisiones en la organizacion se
realiza, generalmente, arriba del todo mientras que el 41.4% opina que la toma de decisiones se
presenta a todos los niveles pues existe facultad para tomar las decisiones de su competencia y el
proceso esta integrado, lo que se evidencia en el alto porciento de trabajadores que se siente tenido
en cuenta — a través de consultas - en este proceso: el 51.2% manifiesta que siempre se les consulta,
el 29.6% casi siempre, el 15.4% a veces y so6lo el 3.7% refiere que casi nunca.

El sentido participativo de los miembros de la organizacion se evidencia en la referencia que hace el
63.6% de que se promueve la participacién de los miembros en funciéon de alcanzar los objetivos
estratégicos; el 15.4% expresa que se utilizan las recompensas y los castigos, el 14.2% plantea la
satisfaccidon a las necesidades de estima de lo trabajadores, mientras que el 6.8% habla de la
intimidacioén y la incertidumbre.

Estos valores se corresponden con la creencia del 60.5% de los encuestados quienes opinan que el
modo en que se toman las decisiones motiva mucho a los miembros, el 25.9% dice que algo y un
11.1% refiere que poco.

Los resultados cuantitativos de esta categoria se muestran en la Figura No. 3.2.



Figura No. 3.2. Resultados cuantitativos de Variables causales: autonomia, percepcion general,
liderazgo y estilos de direccion
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Fuente: Elaboracién propia.

Variables intermedias: motivacion, reconocimiento y relaciones personales

Motivacion

La motivacion como variable intermedia se evalué atendiendo al sentir de los trabajadores el dia de
franco con respecto al momento en que debian incorporarse a trabajar, la satisfaccion que sienten por
el trabajo que realizan, el compromiso con el aporte de ideas para perfeccionar el desempefio de la
organizacion y el sentido de pertenencia a la organizacion.

El 56.2% afirma no sentirse incobmodo el dia franco por tener que venir a trabajar al proximo dia, pero
el 17.3% declara sentir incomodidad algunas veces, el 14.8% manifiesta plena incomodidad en este
sentido y el 11.7% muchas veces. Este comportamiento también se encuentra asociado a las
condiciones de trabajo adversas que enfrentan los Agentes de Seguridad y Proteccion cuyo trabajo
consiste en realizar guardias en cualquier horario y circunstancias.

No obstante, el 71.6% manifiesta que las actividades que realiza le gustan y le permiten el desarrollo
de aptitudes, un 11.7% reconoce que lo hace porque forma parte de su contenido de trabajo pero le
agrada y solo el 9.3% admiten que realizan su trabajo pues forma parte de su contenido de trabajo.

Ante las posibilidades de expresar una idea que beneficie la organizacién: el 78.4% lo comunica
inmediatamente, al 8.6% no le interesa comunicarlas, el 7.4% refiere que a veces la comunica, otras
no, en dependencia de las circunstancias, en tanto el 5.6% se olvida de comunicarlas pues considera
nunca serian tomadas en cuenta.

La elevada puntuacion que se constata en lo referente a la motivacion redunda en el testimonio que
da el 56.2 % al responder categdricamente que si pudiera tomar otro trabajo ganando lo mismo no lo
tomaria pues se siente satisfecho en la organizacion, aunque el 17.3% considera que lo pensaria y
puede que lo tome y el 14.8% expone que lo tomaria inmediatamente. Estos resultados no delatan
contradiccidon puesto que es entendible que los Agentes de Seguridad y Proteccion — dadas las



caracteristicas de su trabajo — describan una curva de pertenencia a la organizacion diferente al resto
de los trabajadores que laboran de manera convencional.

La situacion antes descrita encuentra respaldo en el clima de estabilidad y retencion en la Gerencia
SEPSA Cienfuegos, pues el 69.1% refiere que si otra organizacion le ofreciera el mismo trabajo e
igualdad de facilidades no lo aceptaria a lo que se aflade el comentario del 27.8% al reconocer que
tendria que tener motivos muy fuertes para aceptarlo; determinaciones explicables a partir de que el
69.1% dice mantenerse en la organizaciébn por motivaciones intrinsecas provocadas por la
satisfaccion que siente por el trabajo que realiza, el 5.6% porque considera que el estilo de liderazgo
le permite mantener alta su autoestima y el del 4.9% porque sus compafieros de trabajo son muy
solidarios y preocupados unos por otros. Sélo el 20.4% de los encuestados lo atribuye al salario y al
sistema de retribucion que posee.

Reconocimiento

El reconocimiento a los resultados de trabajo y al esfuerzo realizado como subvariable dentro de las
intermedias es un requerimiento para el 65.4% a los que le gusta ser reconocidos, aunque un 24.1%
sélo a veces le gusta que le reconozcan dependiendo de la situacion.

El 58% aprecia como indicador de reconocimiento que con mucha frecuencia sus opiniones son
tomadas en cuenta como oportunidades de mejora dentro de la organizacion; no obstante, el 40.1%
piensa que ni siquiera tomarian sus opiniones en cuenta. Esta percepcion se ratifica en la opinién del
41.4% quienes dicen comunicarle a sus jefes las ideas que pueden mejorar el rendimiento del trabajo
con la seguridad que en el momento oportuno se aplicaran, pero el 26.5% se lo dice al jefe sin mucha
conviccion de que apliquen sus sugerencias, el 21% se queda callado y el 11.1% lo comenta sélo con
sus comparieros para que sean otros los que comuniquen. Estos resultados evidencian que en este
particular existe una reserva en el que debe trabajar la direccién de la Gerencia SEPSA Cienfuegos
para consolidar como valor compartido la direccion participativa.

Situacion semejante se declara ante la manera en que se ocupan los puestos vacios pues si bien el
51.9% piensa que se escoge a quien lo merece segln su experiencia, habilidades y servicios, existe
un 39.5% que hace referencia a que escogen a cualquiera espontdneamente.

Relaciones interpersonales

Los resultados que se advierten en cuanto a las relaciones personales dentro de la Gerencia SEPSA
Cienfuegos muestran indicadores favorables. Para el 53.7%, los colegas de trabajo se muestran
comprometidos en ayudarse y el 35.8% reconoce en ellos amabilidad, colaboracion y profesionalidad,
percepcibn que se sustenta en la consideracion del 48.8% de los encuestados de que sus
compafieros de trabajo son muy profesionales y humanos; lo que se revierte en la confianza que se
da entre los miembros de la organizacion puesto que el 59.3% manifiesta tener confianza en la
mayoria de sus comparieros y el 34.6% admite tenerle mucha confianza.

Las relaciones con los jefes son respetuosa pero distantes para un 56.8%, para un 27.8% es cordial y
comoda, pero el 15,4% la considera tensa y dificil; de ello se deriva la apreciacion de que cuando un
miembro de la organizacion debe ofrecer solucién a sus problemas personales el 75.3% intenta
resolverlo a su manera sin tener que consultar al jefe, un 8.6% manifiesta que le interesa mantener al
jefe al margen de sus problemas, el 5.6 consulta con su jefe aungque no siempre esta seguro de su
ayuda por tanto sélo el 10.5% consulta con su jefe porque confia en que va a ayudarle.



Los resultados cuantitativos de esta categoria se muestran en la Figura No. 3.3.

Figura No. 3.3. Resultados cuantitativo de las Variables intermedias: motivacidn, reconocimiento y
relaciones personales
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Fuente: Elaboracién propia.

Variables finales: responsabilidad e identificacion con la Empresa

El analisis de las variables causales e intermedias permite una caracterizacion del clima laboral en la
Gerencia SEPSA Cienfuegos a partir de lo cual se logra inferir la repercusién de su estado en el
comportamiento de los miembros, lo que finalmente se define en el sentido de responsabilidad con
gue éstos asumen sus funciones para con ello soportar las exigencias que impone el desempefio de
la organizacion y en los sentidos de identificacion y pertenencia que es la pretensién mas elevada
para cualquier organizacién en relacién con sus miembros.

Responsabilidad

En cuanto a responsabilidad asumir en todas las actividades que se realizan en un puesto de trabajo,
el 51.2% expresa asumir todas las actividades pero el 27.8% refiere que sélo lo hace a veces; algo
semejante ocurre con la informacion a entregar a los jefes en la que el 53.1% manifiesta siempre
entregarla completa pero el 25.9% admite que a veces ésta requiere de cambios y el 16% refiere que
en ocasiones por entregarla en tiempo requiere de correcciones posteriores.

Estas puntuaciones denotan que existe una brecha de disfuncién en la que debe trabajarse para
asegurar que los valores compartidos de profesionalidad y gestion por la calidad que distinguen las
prestaciones de la Gerencia SEPSA Cienfuegos sean un patrimonio compartido por un nimero cada
vez mayor de miembros, porque contradictoriamente con el comportamiento antes descrito también
existen reservas interiores de responsabilidad susceptibles de gestionar en la organizacién por lo que
implican aptitudes positivas, ejemplo, el 51.2% manifiesta que asiste puntualmente al trabajo pues
debe cumplir con un horario establecido mientras que el 25.9% admite su gusto personal por la
puntualidad y por otra parte el 41,4% expresa que cuando le asignan responsabilidades ajenas a las
obligaciones las acomete con entusiasmo.



Identificacidon con la empresa

La subvariable que completa este sistema y ofrece un resultado conclusivo de esta arquitectura
metodoldgica es la identificacion con la empresa, ella expresa el estadio final de las relaciones entre
los miembros y entre éstos y la organizacion.

En relacion con este particular el 53.1% declara que lo que mas le gusta de trabajar en la
organizacion son las posibilidades de aprendizaje inherentes a su gestion, el 37.7% refiere que es
una empresa que brinda oportunidades de crecimiento profesional, 5.6% manifiesta que sus
compafieros de trabajo y jefes hacen que todo sea agradable, mientras que el 3,7% expresa que es
un lugar estable para trabajar.

Esta percepcion favorable deriva en que el 69.1% exprese que aunque pudiera cambiar de trabajo, no
lo haria; igual porciento manifiesta orgullo al decir que trabaja en la Gerencia SEPSA Cienfuegos y
gue el 59.9 % piense que trabajar en esta organizacién es un motivo que le produce orgullo y
satisfaccion, por eso - aun cuando le ofrecieran un mejor trabajo - el 69.1% no abandonaria la
empresa por nada del mundo y el 23.5% lo haria pero solo si le ofrecieran algo mejor y Unicamente el
3.1 % se retiraria de la empresa ante el ofrecimiento de un nuevo trabajo.

Los resultados cuantitativos de esta categoria se muestran en la Figura No. 3.4.

Figura No. 3.4. Resultados cuantitativos de las Variables finales: responsabilidad e identificaciéon con la
Empresa
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Fuente: Elaboracién propia.

La tabulacion para el clima organizacional parte de otorgar 3 puntos a cada una de las respuestas
gue expresan situaciones favorables para la organizacion contenidas en las subvariables que
corresponden a las variables: causales, intermedias y a la de responsabilidad dentro de las variables
finales; en tanto a cada uno de los items favorables de la subvariable: identificacién con la empresa
incluida entre las variables finales se le otorgé una puntuacion de 6.5 para cualificar razonablemente
su connotacién dentro del cuestionario lo mismo que su implicacion dentro de la empresa.

Al procesar los cuestionarios se obtuvo que del total de encuestas aplicadas, de los 38 posibles a
obtener resultados positivos, 29 items alcanzaron 3 puntos; mientras que en el caso de los 4 items



favorables relacionados con la subvariable: identificacion con la empresa, en todos los casos
expresaron situaciones satisfactorias. (Anexo No. 3)

Atendiendo a la escala establecida para las situaciones satisfactorias se alcanzan 113 de los 140
puntos totales posibles a obtener, lo que determina que la puntuacion que corresponde al Clima
interno es de 113 /140 puntos.

Evaluacion del flujo de la comunicacién

Dado que la comunicacion es tanto el modo de recibir la cultura de una organizacion como el
instrumento utilizado en su construccion, su estado constituye un area de especial atencién dentro de
las organizaciones.

A través de la comunicacion se logran mejorar las relaciones interpersonales, incrementar los niveles
de desempefio de los trabajadores, lograr su adhesion a las metas y objetivos de la organizacion,
fortalecer su identidad y gestionar favorablemente la Imagen corporativa, por estas razones de
importancia se decide analizar los resultados de los items correspondientes a la Comunicacion
organizacional de manera independiente dentro del cuestionario de Clima interno.

En cuanto al estado de la comunicacién en la Gerencia SEPSA Cienfuegos el 44.4% reconoce que el
flujo de la comunicacién entre jefes y subordinados generalmente ocurre de manera equilibrada entre
las comunicaciones descendente, ascendente y horizontal; el 27.2% estima que en gran medida fluye
de manera descendente y ocasionalmente ascendente y el 14.8% refiere que ésta fluye solamente de
manera descendente.

Por su parte, la comunicacion ascendente dentro de la organizacion es considerada por el 65.4%
como exacta a veces, para el 21% lo es a menudo, mientras que el 9.3% dice que casi siempre
aunque el 4.3% opina que casi nunca.

Cémo aceptan los miembros de la organizacion las comunicaciones emitidas por los
superiores

El 44.4% con sospecha, el 35.2% con cautela, el 14.8% la aceptan sinceramente y el 5.6% con
indiferencia.

A cada reflexién contenida en la variable comunicacion del Cuestionario de Clima interno (Anexo No.
3) se le asigno un valor de 20 puntos para cada una de las respuesta positiva, para un total de 60
puntos. Por lo que podemos concluir en dependencia de las respuestas que solamente alcanza la
puntuacion positiva el item relacionado con el equilibrio de los flujos de comunicacién, por lo que la
categoria Comunicacion merece la calificacion de 20 puntos de los 60 puntos a obtener.

El andlisis del Clima interno obtiene 133/200 puntos.

Al consolidar los valores obtenidos por las subvariables que conforman la macro variable
Autoimagen se obtiene la siguiente puntuacion de 278.68/350 puntos



3.4 Imagen intencional de la Gerencia SEPSA Cienfuegos

3.4.1 Valoracién de laImagen mediatica

La aparicién de noticias sobre el desempefio de la Gerencia SEPSA Cienfuegos en los medios de
comunicacion durante el periodo auditado se produjo mediante dos presentaciones en la revista
Adarga, que circula de manera interna para la empresa y tiene alcance nacional.

Tales apariciones estan recogidas en el nimero 6 de esta publicacion en la que menciona que la
Gerencia SEPSA Cienfuegos pas6 con éxito la auditoria de certificacion y renueva el certificado del
Sistema de Gestion de Calidad, en la numero 9 a través del articulo “Al alcance de la mano” articulo
sobre los logros alcanzados en el desarrollo de la informatizacién en la Gerencia SEPSA Cienfuegos
y en la numero 10 con una nota periodistica en la Seccion “Nos Escriben”, en la que se menciona la
opinién de un lector cienfueguero (que no pertenece a SEPSA), pero que conoce el quehacer de la
organizacion y desea que se publiquen mas articulos sobre ello.

Otra de las referencias a la Gerencia SEPSA Cienfuegos en el 2009 ocurrié a partir de la intervencion
en el programa “Tardes de Jagua” del telecentro Perlavisién en una espacio dedicado a la promocién
de los Clubes Martianos en el territorio a proposito del trabajo que en este sentido tiene la
organizacion.

De igual manera se participé en el retiro oficial de Adiel Palma, pelotero del equipo CUBA, quien
estaba incluido en la némina de trabajadores de la empresa, este evento alcanzé una amplia
cobertura en los medios de comunicacidon del territorio y por extension la Gerencia SEPSA
Cienfuegos recibié menciones en los mismos.

También Radio Ciudad del Mar ofrecid cobertura a la divulgacion del trabajo de la entidad y por
consiguiente a la repercusion favorable en la imagen, pues varios miembros de la empresa
participaron en distintas emisiones del programa “Por la Calidad” que dirige la periodista Marcia Silva
Llano y en el programa “Gente de hoy”.

Evaluacién de la informacion en prensa plana: 10/10 puntos.
Evaluacion de la informacién trasmitida por la Radio: 20/20 puntos.
Evaluacion de la informacién transmitida por la TV.: 20/20 puntos.

Valoracion de la Imagen mediatica 50/ 50 puntos.

3.4.2 Valoracién de laImagen en el entorno

Andlisis del puablico externo comprendido en el Plan de Comunicacion

La Gerencia SEPSA Cienfuegos posee un Plan de Comunicacién disefiado de acuerdo con el
repertorio de publicos relevante para la organizacion, en éste se incluyen varios programas para los
segmentos principales; para el publico interno: Inter-nos, Conocer-nos y Familia, mientras que para el
publico externo estan concebidos: Localidad, Medios, Clientes, Suministro y Fuerza-D.

Las acciones desarrolladas a través de los programas disefiados para los diferentes segmentos de
publico externo, le ha permitido a la organizacién gestionar una imagen favorable ante los lideres de
opinion, tanto de los medios de comunicacién como de los decisores del territorio.



La evaluacion del Plan de Comunicacién obtiene 50/50 puntos.

Como resultado de la labor sostenida por la Gerencia SEPSA Cienfuegos desde su fundacion y la
gestibn comunicativa con los publicos externos en aras de favorecer la imagen positiva de la
organizacion, la entidad a sido acreedora de varios reconocimientos: Colectivo Vanguardia Nacional
de la CTC desde el 2005; Centro VII Congreso otorgado por los Comité de Defensa de la Revolucion
en 2008; Reconocimiento por el Comité Provincial del PCC y la Asamblea Provincial del Poder
Popular en el 2007 por la participacion en la Operacion Milagro, Reconocimiento entregado por la
Direccion del Teatro Tomas Terry otorgandole a la empresa la condicion de Auspiciante en el
desarrollo de la programacion cultural de la institucion; Premio Provincial por la Calidad en el 2006 y
Distincién “Administracion Responsable por el Medio Ambiente” maxima distinciébn que otorga el
CITMA al desempefio medioambiental de las entidades.

En el afio 2009 se recibid la auditoria de la Consultoria Internacional de La Habana para certificar los
estados financieros y auditar el sistema de control interno, de la que se derivé la calificacion de
Satisfactorio.

La empresa cuenta con Reconocimientos entregados por la Asamblea Provincial del Poder Popular
por la contribucién en el aseguramiento de la proteccién en acciones de gran impacto social: Feria del
Libro, Carnavales populares y Cumbre Petrocaribe.

La evaluacion correspondiente a las Relaciones Publicas con el publico externo obtiene 50/50
puntos.

Imagen mediatica 50/50 puntos.

Imagen en el entorno 100/100 puntos.

Evaluacion total de la Imagen intencional 150/150 puntos.

La evaluacidn total de la Imagen corporativa es de 878.68 puntos.

De acuerdo con la cuantificacién disefiada para la Matriz que permite ubicar la posicién de la relacion
Imagen interna/ Imagen externa se puede concluir que:
4+ La Autoimagen de la Gerencia SEPSA Cienfuegos totaliza: 278.68 puntos por lo que posee

una Imagen interna calificada de alta.

+ La Imagen funcional de la Gerencia SEPSA Cienfuegos 450 puntos, lo que unido a la
puntuacién que obtiene la Imagen intencional 150 puntos, totaliza 600 puntos, lo que significa

gue la Imagen externa se califica de alta.




Figura No. 3.5. Resultados de la Auditoria de Imagen Gerencia SEPSA Cienfuegos
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Figura No. 3.6. Ubicacidn de la organizacién en la Matriz Imagen interna — Imagen externa
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Fuente: Elaboracién propia.




3.5 Conclusiones del Capitulo IlI.
1. La evaluacién de la Imagen corporativa total de la Gerencia SEPSA Cienfuegos es de

878.68/1 000 puntos. Esta calificacién sefiala la brecha entre la imagen real y deseada, la

cual puede ser cerrada a partir de la gestion comunicativa de la Imagen corporativa.

2. La evaluacion de la Imagen funcional de la organizacién, configurada a partir de los procesos

financieros y comerciales: 450 puntos, asi como de la Imagen intencional: 150 puntos, de la

Gerencia SEPSA Cienfuegos permite concluir que debido a la alta puntuaciéon que se obtiene

en las diferentes categorias de analisis la Imagen externa se califica de alta:

La Gerencia SEPSA Cienfuegos presenta una situacion financiera muy favorable por sus
resultados econémicos y por la adecuada correlacion en sus ciclos de cobros y pagos.

En el aspecto comercial se destaca que se disefia anualmente el Plan de Negocios que
contiene las principales formulaciones de marketing estratégico: analisis del sector,
macroentorno y microentorno; analisis del mercado atendiendo a la cuota de mercado,
estado actual de clientes reales y potenciales e incremento estimado de clientes por
servicios que comercializa la entidad, ademas de las formulaciones esenciales en relacién
con el marketing operativo: las estrategias generales en relacién con la configuracién del
servicio que ofertan, la variable precio y la de comunicacién de marketing. Cuenta con un
Sistema de Gestion de la Calidad, certificado en el afio 2006, segin la Norma Cubana NC
- 1SO: 9001 del 2001 y renovado en el 2008 por la Norma Cubana NC - ISO: 9001 de ese
propio afio. Los servicios a clientes alcanzan un alto indice de satisfaccion. La politica de
atencion al consumidor se concreta en la atencién a quejas y reclamaciones; actuacion
gue ofrece garantias de calidad al servicio que se presta.

En la Gerencia SEPSA Cienfuegos estan definidas las constantes universales de
identidad, es decir: el logosimbolo, los colores, la tipografia y las normas para la correcta
utilizacion de estas en los diferentes soportes, pero no han adquirido caracter normativo
dentro de la configuraciéon de un Manual de Identidad Visual Corporativo lo que condiciona

gue en ocasiones se distorsionen en el uso dichas constantes.

3. La Autoimagen de la Gerencia SEPSA Cienfuegos totaliza: 278.68 puntos por lo que posee

una Imagen interna calificada de alta.

Cabe destacar la alta calificacién de los Recursos Humanos, la constante capacitacién que
se aprecia en sus curriculum, asi como los resultados alcanzados en la evaluacion del
desempefio.

Entre los principales recursos, tanto técnicos como inmateriales, de comunicacién e
imagen que constituyen las orientaciones estratégicas dominantes en la Gerencia SEPSA
Cienfuegos se encuentran: la orientacion hacia las personas debido al compromiso que

posee la alta direccién con su recurso mas importante: los seres humanos; la orientacién



hacia la empresa dado el nivel de compromiso, identificacién y lealtad que muestran los
trabajadores; la orientacion hacia los costos debido a la mentalidad de ahorro que poseen
los miembros de la organizacion y la orientacion hacia los resultados del servicio que se
ofrece por la disposicién de los trabajadores para cumplir con los criterios de calidad
establecidos.

= En el andlisis de las diferentes variables de clima interno asi como en el de las
presunciones basicas o creencias, nucleo de la Cultura corporativa de la organizacién se
destacan los siguientes criterios: la Gerencia SEPSA Cienfuegos es una organizacion que
mantiene una proyeccién adecuada en el manejo y proteccién del medio ambiente.

= La tendencia predominante en el manejo de conflictos y la toma de decisiones transita por
la discusion de los problemas y el esfuerzo por encontrar las mejores soluciones sobre la
base de datos objetivos, las opiniones de expertos y resultados de investigaciones. Se
estimula el crecimiento profesional y humano de sus miembros mediante el aprendizaje
continuo y la motivacién al trabajador por la esencia de la actividad que realiza, asi como
por el profesionalismo y la calidad con que realice sus funciones. Lo primordial es la
orientacién al adecuado balance que integra los objetivos empresariales mediante las
tareas, las relaciones humanas y los intereses personales. Los miembros creen que en la
organizacion poseen el poder quienes han demostrado mas talento y capacidad y por eso
han sido promovidos. Se valora el manejo adecuado de las relaciones personales y se
preocupan de desarrollar alianzas de cooperacién para cumplir con las metas
empresariales. Se reconoce que el trabajo debe orientarse a la satisfaccion de las
necesidades y demandas de los clientes, por eso existe esfuerzo por hacerlo con
creatividad y complacencia. El trabajo que hace dentro de la organizacion aporta utilidad a
la organizacion. Se reconoce buen clima de estabilidad y retencién, ademas los colegas de
trabajo se muestran comprometidos en ayudarse.

4. En la Imagen intencional se incluye la Imagen mediatica, en ella se aprecia la aparicién de
noticias de la Gerencia SEPSA Cienfuegos en los medios de comunicacion dirigida a la
difusién de los resultados de la organizacién en programas de la radio y television local,
apareciendo algunas noticias en la revista Adarga, de circulacién interna con alcance
nacional. Cuenta con un Plan de Comunicacién disefiado de acuerdo con el repertorio de
publicos relevante para la organizacion. El resultado de la labor sostenida por la Gerencia
SEPSA Cienfuegos desde su fundacion y la gestion comunicativa con los publicos externos
en aras de favorecer la imagen positiva de la organizacion han permitido que sea acreedora
de varios reconocimientos por parte de las autoridades del Partido, el Gobierno y otras

instituciones de la provincia.



Conclusiones

1.

La investigacion se apoya en la concepcién de que la gestion estratégica de la imagen es una
funcién de la administracién, ya que es una variable de competitividad; consiste, en la traduccion
del esquema estratégico de la organizacion al esquema de Imagen corporativa y consta de tres
etapas: la definicion de la estrategia de imagen, la configuracion de la personalidad corporativa y
la gestién de la imagen a través de la comunicacion. La clave de la definicion de la estrategia de
imagen se encuentra en la Auditoria de Imagen.

La metodologia de Auditoria de Imagen de Justo Villafafie es de naturaleza dindmica, e integra las
diferentes variables que influye en la conformacion de la Imagen corporativa como hecho
relacional que se sirve de un doble caracter de investigacion tanto cuantitativa como cualitativa,;
puede considerarse como un estudio aplicado para llegar al conocimiento, control y
transformacion de la Imagen corporativa, a partir del reconocimiento integro de la realidad
corporativa, de manera tal que sea posible prever y orientar la toma de decisiones y definir la
estrategia de imagen empresarial.

La identificacion, analisis y evaluacion de cada una de las dimensiones que conforman la Imagen
corporativa (Imagen funcional, Autoimagen e Imagen intencional) nos ha permitido describir el
comportamiento de cada una de las variables que participan de manera que se posibilite la
intervencién en las mismas y facilite la cualificacion positiva de la Imagen corporativa de la
Gerencia SEPSA Cienfuegos.

La evaluacion de los procesos funcionales: financieros y comerciales: 450 puntos, asi como de la
Imagen intencional: 150 puntos, de la Gerencia SEPSA Cienfuegos permite concluir que debido a
la alta puntuacion que se obtiene en las diferentes categorias de analisis, la Imagen externa se
califica de alta; por su parte la Autoimagen de dicha organizacion totaliza: 278.68 puntos por lo
gue posee una Imagen interna también calificada de alta.

La evaluacién de la Imagen corporativa total de la Gerencia SEPSA Cienfuegos es de
878.68/1000 puntos. Esta calificacion sefala la brecha entre la imagen real y deseada, la cual
puede ser cerrada a partir de la gestion de la Imagen corporativa a través de la comunicacion.



Recomendaciones

1.

4.

Utilizar el presente diagndstico como base para la confeccién del Manual de Comunicacion
Corporativa y el Manual de Identidad Visual Corporativa en la implementacion del Sistema de
Comunicacion dentro del perfeccionamiento empresarial.

Disefiar un plan estratégico de comunicacion de manera que se incremente la cualificacion
positiva de la Imagen y la Reputacién corporativa de la Gerencia SEPSA Cienfuegos.

Realizar Auditorias de Imagen anualmente con el objetivo de crear un Observatorio
Permanente de Imagen Corporativa de la Gerencia SEPSA Cienfuegos, que sirva como
instrumento permanente de evaluacién y control de la imagen favoreciendo de este modo la
Reputacion corporativa.

Aprovechar la presente investigacion como basamento metodoldgico para similares
diagnadsticos en el resto de las Gerencias Territoriales.
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Anexos

Anexo No. 1 Resultados del cuestionario de evaluacion de las presunciones béasicas

REFLEXIONES | v | F

1- RELACION CON LA NATURALEZA

La organizacién mantiene una proyeccion de cuidado hacia el medio ambiente.

(Creencia) 248 40

Los miembros de la organizacién le conceden gran significacion el
cumplimiento de las politicas, procedimientos y practicas para evitar la 203 85
contaminacion del medio ambiente. (Valor)

La organizacién cuenta con politicas, procedimientos y practicas que le permita
el cumplimiento de sus objetivos empresariales en una relacién arménica y de 254 34
proteccion al medio ambiente. (Norma)

La organizacién sanciona a aquellos miembros que incumplen las politicas,
procedimientos y practicas para evitar la contaminacién del medio ambiente. 120 168
(Norma)

Los miembros de la organizacién se ocupan de clasificar los desechos de las

producciones para evitar la contaminacién ambiental. (Comportamiento) 105 183

Los miembros de la organizacion cumplen las politicas, procedimientos y
practicas medioambientales aunque con ello se ponga en riesgo el 83 205
cumplimiento de alguno de sus objetivos empresariales. (Actitud)

2 - RELACION CON LA NATURALEZA DE LA REALIDAD Y LA VERDAD (tiempo/espacio)

La tendencia predominante en la organizacion en el manejo de conflictos y la
toma de decisiones transita por la discusion de los problemas y el esfuerzo por 93 195
encontrar las mejores soluciones sobre la base de las opiniones personales de
los lideres y de los juicios establecidos por las autoridades. (Creencia)

La tendencia predominante en la organizacion en el manejo de conflictos y la
toma de decisiones transita por la discusion de los problemas y el esfuerzo por 215 73
encontrar las mejores soluciones sobre la base de datos objetivos, las

opiniones de expertos y los resultados de investigaciones. (Comportamiento)

Los miembros de la organizacion valoran altamente las decisiones de la
direccion porque consideran que son el resultado del analisis profundo de las 246 42
causas y condiciones desarrollado mediante procesos consultivos en los que

ellos también han aportado criterios y soluciones. (Valor Direccién Participativa)

La direccién desarrolla procesos de consulta permanente con sus miembros
con el objetivo de adoptar la decision mas eficiente y eficaz entre todos elevar

los niveles de compromiso de aquellos con las metas de la organizacion. 245 43
(Norma)

Los representantes de los miembros de la organizacién participan

permanentemente en los érganos de direccién y en las sesiones de trabajo de 251 37

los érganos colegiados se debaten las demandas e insatisfacciones de los
trabajadores. (Norma)

Los miembros de la organizacion aceptan sinceramente las decisiones de la
direccion porque reconocen que ellas son la expresion de un proceso 247 41
participativo en el gue se ha encontrado la mejor decision posible. (Actitud)




REFLEXIONES

Los miembros de la organizacién - con independencia de su jerarquia dentro
del organigrama - se acercan con frecuencia a los dirigentes para proponer
sugerencias que permitan mejorar el rendimiento de los procesos laborales,
convencidos de que éstas serdn escuchadas y de ser viables, aplicadas.
(Norma)

255

33

En la organizacion, la practica mas extendida para el analisis de los
problemas es el seguimiento de métodos sistematicos para encontrar
soluciones creativas tomando en consideracion los érganos colegiados de
direccion. (Comportamiento)

202

86

Los miembros de la organizacion consideran que al adoptar las decisiones
significativas la vision generalmente se orienta a la manera en que las cosas
se hacian en el pasado. (Creencia)

83

205

Los miembros de la organizacion consideran que al adoptar las decisiones
significativas la vision generalmente se orienta a la solucion contingente de
los problemas. (Creencia)

168

120

Los miembros de la organizacion consideran que al adoptar las decisiones
significativas ésta generalmente se orienta hacia una vision estratégica de
futuro, se trabaja para el mafana. (Creencia)

250

38

Los miembros de la organizacion creen que el tiempo es dinero, por lo tanto
hay que maximizar su utilizacion en funcién de la cantidad de cosas que
deben hacerse. (Creencia)

171

117

En la organizacion se trabaja todo el tiempo, practicamente no se dispone de
oportunidades para fomentar y desarrollar espacios sociales que permitan las
relaciones humanas. (Comportamiento)

199

89

Los miembros de la organizacion creen que en la organizacion no importa
tanto el tiempo empleado cémo lo que llega a hacerse. (Creencia)

162

126

Los miembros de la organizacién creen que las mejores oficinas estan
destinadas a las personas que poseen mayor jerarquia o responsabilidades
mas significativas para la organizacién. (Creencia)

41

247

Los miembros de la organizacion sienten la distancia psicoldgica con respecto
a aquellos que ocupan las posiciones jerarquicas superiores. (Creencia)

119

169

La mayoria de los miembros de la organizacion se siente a gusto con el
espacio fisico de su departamento y con las areas de uso social. (Actitud)

159

129

3 - RELACION CON LA NATURALEZA DEL GENERO HUMANO

En la organizacion se estimula al crecimiento profesional y humano de sus
miembros mediante el aprendizaje continto y la motivacion al trabajador por
la esencia de la actividad que realiza, asi como por el profesionalismo y la
calidad con que realice sus funciones. (Creencia)

242

46

En la organizacion se estimula el esfuerzo por la relaciéon que existe entre las
politicas de recompensas y castigos, especialmente por las asociaciones que
ésta posee con las retribuciones salariales. (Creencia)

173

115

La organizacion cuenta con un Reglamento Disciplinario que contiene las
disposiciones y obligaciones para todos los miembros y sus respectivas
sanciones para los incumplimientos. (Norma)

264

24

La organizacién cuenta con un Reglamento para desarrollar todas las
acciones de estimulo moral y material a los miembros. (Norma)

248

40

Los miembros de la organizacién sienten que la aplicacién que se hace del
Reglamento Disciplinario es Util para garantizar la disciplina y eficiencia,
corregir las desviaciones en el comportamiento de los trabajadores. (Actitud)

217

71




REFLEXIONES

Los miembros de la organizacion cumplen satisfactoriamente con el
Reglamento Disciplinario porque consideran que las obligaciones que éste
contiene son justas y garantizan un adecuado comportamiento de los
trabajadores. (Comportamiento)

245

43

Los dirigentes se preocupan de que los subordinados entiendan y hagan bien
su trabajo, le conceden tiempo al aprendizaje. (Comportamiento)

211

77

La organizacion procura que cada trabajador sea responsable de la
profesionalidad y excelencia con que cada quien realiza sus labores.
(Comportamiento)

249

39

En el analisis de los problemas que atafien a la organizacién con mucha
frecuencia la posicidn que adoptan algunos de los involucrados no es sincera.
(Comportamiento)

122

166

Todos los miembros de la organizacion valoran altamente el profesionalismo
con que son capaces de ejecutar todas sus acciones y la necesidad de
mantener una politica de mejora continGia en todos los procesos de la
organizacion. (Valor - excelencia - mejora continda)

238

50

Cada miembro de la organizacién sabe que la actividad que realiza es
importante para alcanzar los resultados y por ello no escatima esfuerzo para
cumplir con excelencia y profesionalismo cada una de sus obligaciones.
(Comportamiento)

231

57

Los miembros de la organizacion no escatiman esfuerzos para cumplir con
sus obligaciones porque saben que podrian ser sancionados como
consecuencia de sus incumplimientos. (Comportamiento)

215

73

Los miembros de la organizacion se sienten comprometidos con realizar su
trabajo con calidad, profesionalismo e introducir mejoras continuamente en
los procesos de la organizacion. (Actitud)

243

45

Los miembros de la organizacion se mantienen actualizados en sus areas de
trabajo y sienten la necesidad de aportar soluciones novedosas y creativas a
los problemas. (Actitud)

248

40

La organizacion se preocupa de hacer coincidir las metas personales y las de
la empresa, equilibrando los resultados y recompensas. (Norma)

132

156

En la organizacion se satisfacen a los miembros no soélo a través del dinero
sino también creando un clima laboral satisfactorio. (Creencia-Motivacién)

242

46

Los miembros de la organizacion valoran altamente el compromiso moral que
tienen con sus lideres, esto los compulsa a colaborar con todas las tareas y
asumen esta relacion moral como el sostén de la organizacion. (Valor)

233

55

Cuando hay un reto para la organizacién se enfatizan las alianzas de
cooperacién entre todos los miembros. (Comportamiento)

252

36

4 - RELACION CON LA NATURALEZA HUMANA FRENTE AL ENTORNO

Los miembros de la organizacién creen que lo primordial en la organizacion
es las orientacion a las tareas. (Creencia)

83

205

Los miembros de la organizaciéon creen que lo decisivo en la organizacion es
la orientacién al adecuado balance que integra los objetivos empresariales
mediante las tareas, las relaciones humanas y los intereses personales.
(Creencia)

123

165

Los miembros de la organizacion creen que ésta se orienta a la satisfaccién
de sus intereses personales. (Creencia)

96

192

Los miembros de la organizacion creen que lo primordial en la organizacion
es la orientacion a las relaciones humanas y familiares. (Creencia)

89

199




REFLEXIONES

5- SOBRE LA NATURALEZA DE LAS RELACIONES HUMANAS

Relaciones con el poder

En la organizacion los jefes consideran que quienes detentan el poder deben
ayudar a quienes no lo poseen. (Creencias)

165

123

En la organizacién se considera que deben gobernar los mas capaces.
(Creencia)

241

a7

En la organizacion poseen el poder quiénes han demostrado mas talento y
capacidad y por eso han sido promovidos. (Creencias)

249

39

En la organizacion los jefes consideran que el poder esta para ejercerlo.
(Creencia Autocracia)

115

173

En la organizacion se cree que el poder se comparte entre todos los
miembros. (Creencia)

94

194

En la organizacion se desarrollan sistematicamente procesos consultivos que
demuestran una direccién participativa. (Comportamiento)

207

81

En la organizacién se cumplen todas las normas y procedimientos
establecidos para el desarrollo de los procesos de toma de decisiones
colegiadas. (Normas)

237

51

Relaciones humanas

Las relaciones humanas dentro de la organizacion se construyen sobre la
base del consenso entre lideres y seguidores quienes estdn moralmente
comprometidos e identificados con la empresa. (Creencia)

231

57

Las relaciones humanas dentro de la organizaciéon se sustentan en la defensa
ante la autoridad. (Creencia)

78

210

Las relaciones humanas dentro de la organizacién se fundan alrededor de los
grupos de trabajo. (Creencia)

215

73

Los miembros de la organizacién valoran el manejo adecuado de las
relaciones personales y se preocupan de desarrollar alianzas de cooperacion
para cumplir con las metas empresariales. (Comportamiento)

213

75

La organizacién cuenta con normas que promueven la racionalidad y
viabilidad de los procesos laborales cotidianos y la adopcién de nuevas
tecnologias para respaldar la calidad de los servicios y productos que se
ofrecen asi como su_gestion empresarial en general. (Norma)

236

52

En la organizacion se estimula a los trabajadores que demuestran calidad y
profesionalismo en su quehacer (Valor Motivacion)

230

58

Cada miembro de la organizacion reconoce que su trabajo debe orientarse a
la satisfaccion de las necesidades y demandas de los clientes, por eso - con
independencia de su posicion jerarquica en el organigrama - se esfuerza por
hacerlo con creatividad y complacencia. (Comportamiento)

223

65

La organizacion estimula y recompensa a quienes trabajan con
profesionalidad y se esfuerzan en aras de la calidad, premia a quienes
aportan sugerencias valiosas al desemperio eficiente de sus procesos. (Valor
Motivacion)

246

42




Anexo No. 2 Resultados del cuestionario para la determinacién de las posiciones
estratégicas dominantes

Posiciones Estratégicas Dominantes | P | %
| — Posicidn ante el cliente
Grado de conocimiento de los problemas del cliente

Bajo 0|l O
Medio 11| 73
Alto 4| 27
Nivel de solucion para las demandas de los clientes

Bajo 1| 7
Medio 14| 93
Alto 0] O
Rapidez se le ofrece respuesta a las demandas del clientes

Bajo 2| 13
Medio 13| 87
Alto 0] O
Cantidad de Recursos Humanos dedicados a la atencién del cliente

Bajo 0] O
Medio 14| 93
Alto 1 7
Formacion técnica del personal para dar respuesta a las necesidades de los clientes

Bajo 0| O
Medio 9| 60
Alto 6| 40
Nivel de conocimiento posee Ud. de las insatisfacciones de los clientes

Bajo 3| 20
Medio 7| 47
Alto 5| 33
Cudl es la exigencia de los controles de calidad en la organizacion

Bajo 0] O
Medio 10| 67
Alto 5] 33
Capacidad de adecuacion y flexibilidad de la organizacion para dar respuesta a las necesidades de los
clientes

Bajo 0] O
Medio 15/100
Alto 0] O

Il — Posicién ante el personal.

Grado de confianza que tiene Ud. en los dirigentes de la organizacion para resolver los problemas que
afectan el trabajo?

Bajo 0] O
Medio 4| 27
Alto 11| 73

Grado de confianza que tiene Ud. en los trabajadores de la organizacion para resolver los problemas que
afectan el trabajo?

Bajo 0] O

Medio 60

©

Alto 6| 40




Posiciones Estratégicas Dominantes | P | %

Grado de confianza y consulta mutua entre jefes y subordinados para resolver los problemas que afectan la
organizacion?

Bajo 0] O
Medio 10| 67
Alto 5| 33
Calidad del trabajo en equipo en la organizacién es ...

Bajo 0] O
Medio 71 47
Alto 8| 53
Existencia de criterios transparentes en los ascensos en la organizacion?

Bajo ol O
Medio 11| 73
Alto 4| 27
Importancia que se concede a la formacion y capacitacion a los trabajadores de la organizacion

Bajo 0] O
Medio 6| 40
Alto 9| 60
Atencion de la organizacion por desarrollar la participacion real en la toma de decisiones

Bajo 0| 0
Medio 6| 40
Alto 9| 60
Il — Posicién ante los resultados del servicio y las producciones que ofertan.

Disposicion que tienen los trabajadores para cumplir con los criterios de calidad

Bajo 0] O
Medio 9| 60
Alto 6| 40
Disposicion de los trabajadores para solucionar los imprevistos que afectan la calidad de su trabajo

Bajo 0] O
Medio 9| 60
Alto 6| 40
Conocimiento que tienen los dirigentes de la organizacion sobre los problemas que impiden el adecuado
desenvolvimiento del trabajo y atentan contra el cumplimiento de los objetivos propuestos

Bajo 0] O
Medio 7| 47
Alto 8| 53
Conocimiento que tienen los trabajadores de la organizacién sobre los problemas que impiden el adecuado
desenvolvimiento del trabajo y atentan contra el cumplimiento de los objetivos propuestos

Bajo 1 7
Medio 8| 53
Alto 6| 40
Nivel de claridad y precisién que poseen los objetivos de trabajo generales de la organizacion y los de las
areas funcionales

Bajo 1| 7
Medio 10| 67
Alto 4| 27




Posiciones Estratégicas Dominantes

P | %

Mantiene la organizacién un estricto cumplimiento en la ejecucion de las tareas

Bajo 0] O
Medio 10| 67
Alto 5] 33
Nivel de conocimiento que poseen los trabajadores sobre los objetivos de trabajo generales y los de las
areas funcionales

Bajo 2| 13
Medio 12| 80
Alto 1] 7
Comportamiento de la relacidn entre la retribucion que reciben los trabajadores y los resultados

Bajo 0| 0
Medio 14| 93
Alto 1] 7
IV — Posicién ante la mejora de los procesos y lainnovacion.

Predisposicion en la organizacién al aprendizaje y al cambio

Bajo 1| 7
Medio 10| 67
Alto 4| 27
Mentalidad de experimentacion para mejorar los procesos del servicio que oferta

Bajo 1 7
Medio 9| 60
Alto 5| 33
Nivel de liderazgo creativo que posee la organizacién

Bajo 0] O
Medio 6| 40
Alto 9| 60
Nivel de introduccion de las innovaciones que se aplica en la organizacién

Bajo 1] 7
Medio 10| 67
Alto 4| 27
Nivel de importancia de las inversiones orientadas al area de Investigacion y Desarrollo

Bajo 7| 47
Medio 8| 53
Alto 0] O
Cantidad de Recursos Humanos responsabilizados con la mejora continua de la calidad y gestién de la
innovacion

Bajo 4] 27
Medio 11| 73
Alto 0 0
Atencion que se le concede a la formacion orientada a la innovacién

Bajo 5| 33
Medio 8| 53
Alto 2| 13
La organizacion toma en cuenta sus opiniones en el momento de introducir mejoras en los procesos del
servicio que presta

Bajo 1] 7
Medio 9| 60
Alto 5| 33




Posiciones Estratégicas Dominantes | P |

%

V — Posicion ante los costos.

Existe una mentalidad de ahorro eficiente en la organizacion

Bajo 0| 0
Medio 6| 40
Alto 9| 60
Informado sobre los resultados econdémicos para contribuir desde su posicion a los costos

Bajo 0] O
Medio 4| 27
Alto 11| 73
Se siente responsable de los resultados econémicos de la organizacion incluyendo los indices de costos.
Bajo 0] O
Medio 2| 13
Alto 13| 87
Nivel de control que existe en la organizacion sobre las hormativas que regulan los indices de costos

Bajo ol O
Medio 1 7
Alto 14| 93
Dominio que poseen los miembros sobre los resultados econémicos y los indices de costos

Bajo 1] 7
Medio 5| 33
Alto 9| 60
Eficiencia de la comunicacion con respecto a los resultados econémicos e indices de costos

Bajo 1 7
Medio 6| 40
Alto 8| 53
VI — Posicién ante la empresa

Grado de implicacién que tienen los miembros de la organizacién con los objetivos generales

Bajo 0] O
Medio 10| 67
Alto 5| 33
Grado de lealtad de los trabajadores con respecto a la organizacion

Bajo 0] O
Medio 9| 60
Alto 6| 40
Se siente Ud. tenido en cuenta en la toma de decisiones relacionados con su trabajo dentro de la
organizacion

Bajo 0] O
Medio 10| 67
Alto 5| 33
Entre los miembros de la organizacion existe un comportamiento constructivo ante los conflictos que se
presentan

Bajo 0 0
Medio 10| 67
Alto 5] 33
Nivel de sacrificio para respaldar el cumplimiento de las tareas encomendadas por los directivos

Bajo 0|l ©
Medio 9| 60
Alto 6] 40




Posiciones Estratégicas Dominantes

P | %

Nivel de solidaridad y cooperacidn interna existe entre las areas funcionales de la organizacion

Bajo 0] O
Medio 13| 87
Alto 2] 13
Grado de compromiso de los trabajadores para contribuir con sus opiniones a la solucién de los problemas
Bajo 0| 0
Medio 12| 80
Alto 3| 20
VIl — Posicién ante la introduccién de la tecnologia

Existe una orientacién hacia la tecnologia en todos los niveles y ambitos de la organizacion

Bajo 1 7
Medio 9| 60
Alto 5] 33
Nivel tecnolégico en instalaciones y procesos productivos que desarrolla en comparacion con la competencia
Bajo 0 0
Medio 9! 60
Alto 6| 40
Nivel de inversiones en tecnologia que posee la organizacién

Bajo 2| 13
Medio 12| 80
Alto 1 7
Grado de utilizacion que hace la organizacion de los argumentos técnicos para captar nuevos clientes

Bajo 2| 13
Medio 13| 87
Alto 0 0
Cantidad de Recursos Humanos responsabilizados con la renovacién tecnolégica

Bajo 4| 27
Medio 11| 73
Alto ol o0




Anexo No. 3 Resultados del cuestionario de Clima interno

VARIABLES R %
AUTONOMIA
La supervisidn que recibo de mi_jefe: %
me incomoda porque no le aporta sugerencias a mi trabajo 5 1,9
me gusta, siento que se interesa en lo que hago y me aporta con su experiencia 268 93,2
me da igual, si me supervisa 0 no 9 3,1
me gusta, siento que se interesa en lo que hago pero no es capaz de aportarme nada 5 1,9
Mi jefe me deja tomar decisiones.
s6lo cuando no son importantes 28 9,9
a veces debo consultarle a mi jefe 25 8,6
siempre debo consultarle al jefe 87 30,2
puedo tomar las que competen a mis funciones sin que necesariamente tenga que
consultarle 148 51,2
Considero que mi jefe es
a quien le gusta tener el control pero acepta sugerencias 23 8,0
guien me aporta con sus sugerencias para que mi trabajo mejore 18 6,2
qguien me da libertad absoluta para trabajar porgue no tiene mucho que aportar 80 27,8
siempre busca errores y nada le parece bien 167 58,0
Cuando me asignan una tarea que nunca he hecho antes:
mi jefe nunca me deja de supervisar y me critica constantemente 91 31,5
me orienta cuando sabe que lo necesito 7 2,5
s6lo me dice que es lo que tengo que hacer y se olvida de mi 11 3,7
me ensefia pero permite que desarrolle mis capacidades 180 62,3
IDENTIFICACION CON LA EMPRESA
Si pudiera cambiar de trabajo, lo haria por:
mejor salario 48 16,7
otro puesto 20 6,8
no lo haria 199 69,1
no lo he pensado 21 7,4
Cuando tengo que decir donde trabajo.
lo hago con orgullo 199 69,1
lo hago con indiferencia 4 1,2
refiero no decir y cambio el tema 0 0,0
lo hago con desagrado 85 29,6
Trabajar en esta organizacién, me produce
disgusto, estoy aqui por necesidad 139 48,1
orgullo y satisfaccién, me gusta lo que hago 146 50,6
indiferencia, s6lo trabajo aqui 4 1,2
Si me ofrecieran otro trabajo.
lo tomaria sin pensarlo dos veces 9 3,1
s6lo me iria si me ofrecieran algo mejor de lo que tengo 68 23,5
por nada del mundo me iria a trabajar a otro lugar 199 69,1
me iria si tuviera las mismas prestaciones y recompensas que tengo en este lugar 12 4,3
Lo que mas me gusta de trabajar en esta organizacion:
resulta un lugar estable para trabajar 11 3,7
mis comparieros y jefes hacen que todo sea agradable aqui 16 5,6
es una empresa que brinda oportunidades de crecimiento profesional 108 37,7
las posibilidades de aprendizaje inherentes a su gestion 153 53,1




VARIABLES R %
MOTIVACION
Los domingos me siento incomodo:
no 162 56,2
algunas veces 50 17,3
muchas veces 34 11,7
Si 43 14,8
Las act. gue realizo en mi puesto de trabajo
las hago porgue forman parte de mi contenido de trabajo y estoy obligado a hacerlo 27 9,3
las hago porgue forman parte de mi contenido de trabajo y me gustan 34 11,7
son una molestia 21 7,4
las hago porque forman parte de mi contenido de trabajo, me gustan y me permiten
desarrollo 206 71,6
Si pudiera tomar otro trabajo, ganando lo mismo, lo tomaria?
no, me siento satisfecho en este trabajo 162 56,2
si, inmediatamente lo haria 43 14,8
no se si lo haria 34 11,7
lo pensaria y puede que lo tome 50 17,3
Cuando tengo una idea que considero puede beneficiar a la organizacién
lo comunico inmediatamente 226 78,4
a veces lo comunico, otras veces no, depende de las circunstancias 21 7,4
me olvido de mis ideas, hunca serian tomadas en cuenta 16 5,6
no me interesa comunicarlas 25 8,6
Si otra organizacién me ofreciera el mismo trabajo e igualdad de facilidades:
lo tomaria sin pensarlo 5 1,9
seria una oportunidad para salir de esta organizacion 4 1,2
no lo aceptaria 199 69,1
tendria que tener motivos fuertes para aceptarlo 80 27,8
Lo que me mantiene apegado a esta organizacién es:
el salario y sistema de retribucion que posee 59 20,4
el estilo de liderazgo que me permite mantener alta mi autoestima porque me siento
atil 16 5,6
mis comparieros de trabajo que son muy solidarios y preocupados unos por otros 14 4,9
la satisfaccidn que siento del trabajo que realizo 199 69,1
PERCEPCION GENERAL
Mi espacio de trabajo es:
agradable y cémodo 135 46,9
incémodo y lleno de limitaciones 62 21,6
con limitaciones pero me gusta 53 18,5
desagradable 37 13,0
Considero que mi trabajo:
aporta utilidad a la organizacién 240 83,3
no es tan necesario a la organizacién 21 7,4
aporta utilidad a la organizacién pero los directivos no lo advierten 27 9,3
no sé si es importante 0 0,0
La organizacion brinda a sus trabajadores:
un ambiente cdmodo para trabajar 80 27,8
s6lo un lugar para trabajar 5 1,9
un lugar que permite el desarrollo humano e intelectual 117 40,7
s6lo un lugar donde se pasa trabajo para trabajar 85 29,6




VARIABLES R %
El trabajo que yo hago dentro de la organizacién
contribuye al desarrollo de nuestra economia 66 22,8
sélo contribuye al desarrollo de la organizacién 52 17,9
me ayuda a mi desarrollo como persona 162 56,2
no contribuye con nada ni con nadie 9 3,1
Esta organizacién es
un lugar agradable para trabajar 135 46,9
un lugar incomodo para trabajar 9 3,1
me da igual, solo trabajo aqui 14 4,9
un lugar hostil para trabajar 130 45,1
Considero gue la organizacion da a sus empleados el trato que merecen
si 135 46,9
no 12 4,3
casi nunca 9 3,1
solo cuando le conviene a la empresa 132 45,7
En su opinién ¢cémo se siente Ud. tratado en la organizacién?
en otras organizaciones he sido mejor tratado 43 14,8
me siento bien tratado 128 44,4
me han tratado mejor que en otras organizaciones 80 27,8
en esta organizacion tratan a unos mejor que a otros 37 13,0
RECONOCIMIENTO
Le gusta que le reconozcan los esfuerzos y sacrificios
no, yo puedo dar sin esperar nada a cambio 20 6,8
si, me gusta que me reconozcan lo que hago 188 65,4
no me interesa si lo reconocen o0 no 11 3,7
a veces, depende de la situacion 69 24,1
Cuando los miembros de la organizacion tienen opiniones sobre su gestion:
con mucha frecuencia son tomadas en cuenta como oportunidades de mejoras 167 58,0
algunas veces son tomadas en cuenta 0 0,0
las escuchan pero no las ponen en practica, generalmente consideran que no es el
momento oportuno 5 19
ni siquiera las toman en cuenta 116 40,1
Cuando hay puestos vacios que yo quisiera ocupar ;,Cémo se ocupan?
contratan nuevos empleados 11 3,7
ascienden a los antiguos sélo atendiendo a sus afios de servicios 14 4,9
escogen a quien lo merece segun su experiencia, habilidad y servicio 149 51,9
escogen a cualquiera espontaneamente 114 39,5
Cuando se me ocurre una idea que puede mejorar el rendimiento de mi trabajo
me quedo callado, no importa lo que yo piense porque no me escuchan 60 21,0
lo comento con mis compafieros esperando que alguno se lo diga al jefe 32 11,1
se lo digo a mi jefe con la seguridad de que en el momento oportuno se aplicaran 119 41,4
se lo digo a mi jefe pero sin mucha conviccion de que se apliquen mis sugerencias 76 26,5
RELACIONES INTERPERSONALES
Mis compaferos entre si son:
amables, colaboradores y profesionales 103 35,8
comprometidos en ayudarse entre todos 155 53,7
respetuosos pero indiferentes unos de otros 21 7,4
poco cuidadosos en el trato personal, aunque se colaboran en el trabajo 9 3,1




VARIABLES R %
Cuando tengo un problema laboral:
consulto con mi jefe y se que va a ayudarme 30 10,5
me interesa mantener a mi jefe al margen y evito consultarle 25 8,6
consulto con mi jefe, aunque no siempre estoy seguro de su ayuda 16 5,6
intento resolverlo a mi manera y le consulto sélo en Ultima instancia 217 75,3
La relacién que tengo con mi jefe es:
tensa vy dificil 44 15,4
respetuosa pero distante 164 56,8
cordial y cémoda 80 27,8
La confianza que tengo en mis compafieros de trabajo es:
mucha, porque confio en ellos 100 34,6
s6lo a algunos pocos le tengo confianza 5 1,9
la mayoria no merecen mi confianza 12 4,3
le tengo confianza a la mayoria de ellos 171 59,3
La mayoria de mis compafieros de trabajo son:
muy trabajadores pero desinteresados por los demas 21 7,4
amistosos y colaboradores pero poco profesionales 25 8,6
muy profesionales y humanos 101 35,2
muy profesionales pero poco cuidadosos en el manejo adecuado de las relaciones
interpersonales 140 48,8
RESPONSABILIDAD

Me hago cargo de todas las actividades que realizo en mi puesto de trabajo
si 148 51,2
no 23 8,0
a veces 80 27,8
depende de mi voluntad 37 13,0
Asisto puntualmente a mi trabajo
me gusta llegar puntual 75 25,9
debo cumplir con un horario establecido 148 51,2
si llego tarde me descuentan y afectan mi estimulacién 37 13,0
no seria un buen ejemplo para los demas 28 9,9
La informacién que me pide mi jefe inmediato superior:
me ocupo de presentarla calidad y casi nunca tengo que hacerle cambios 153 53,1
la entrego completa, aunque a veces necesita cambios 75 25,9
a veces por entregarla a tiempo, requiere correcciones posteriores 46 16,0
la hago como me parece y mi jefe, de todas formas, la acepta 14 4,9
Cuando me dan responsabilidades ajenas a mis obligaciones, cumplo con ellas:
s6lo si no interfieren con mis obligaciones y no afectan mis horarios 52 17,9
sélo si me lo van a reconocer econémicamente 57 19,8
solo porgue me plantearon la exigencia y debo cumplir 60 21,0
las tomo con entusiasmo y las aprecio como una oportunidad para el aprendizaje 119 41,4

LIDERAZGO
El comportamiento habitual del lider de la organizacion:
su objetivo es garantizar la alta satisfaccién y las buenas relaciones en el equipo 94 32,7
ofrece posibilidades de participacion pero sélo practica las sugerencias al servicio de
las suyas 12 4,3
estimula la participacion, acepta sugerencias para introducir cambios, coordinacién de
procesos y aprende de sus errores 92 32,1
se orienta a la definicién clara de las tareas, deja poco margen a la innovacion 89 30,9




VARIABLES R %
La toma de decisiones se orienta fundamentalmente a:
el cuidado de los sentimientos de los colaboradores manteniendo las buenas
relaciones humanas 76 26,5
fijacion de metas pero sin delegar porque el proceso de direccién radica en personas
claves 52 17,9
planificacion detallada de las tareas y funciones, metas y procedimientos, con énfasis
en la planificacién, organizacion y control 92 32,1
ejercicio del trabajo en equipo a todos los niveles, cultura de profesionalidad
sustentada en el dialogo y el debate 68 23,5

ESTILOS DE DIRECCION

Cuanta confianza manifiestan los jefes con respecto a los subordinados:
ninguna 12 4,3
alguna 5 1,9
bastante 171 59,3
total 100 34,6
A que nivel se toman las decisiones en la organizacién
generalmente arriba del todo 133 46,3
las importantes al mas alto nivel, hay algo de delegacién y mucho control 21 74
las importantes al mas alto nivel, las menos importantes a nivel inferior 14 4,9
a todos los niveles existe facultad para tomar las decisiones de su competenciay el
proceso esta integrado 119 414

Corresponsabilidad de los miembros de la organizacién con las decisiones que afectan su trabajo

casi nunca 11 3,7
a veces se les consulta 44 15,4
casi siempre se les consulta 85 29,6
siempre se les consulta 148 51,2
Para desarrollar el compromiso con las metas y objetivos de la organizacién se utiliza

la satisfaccion a las necesidades de estima de los miembros 41 14,2
las recompensas y los castigos 44 154
las intimidaciones y la incertidumbre 20 6,8
la participacién en funcién de alcanzar los objetivos estratégicos 183 63,6

Cree Ud. que el modo en que se toman las decisiones en la organizacién motiva a sus miembros

nada 7 2,5
poco 32 11,1
algo 75 259
mucho 174 60,5
COMUNICACION

La comunicacién entre jefes y subordinados generalmente fluye:

de manera descendente 43 14,8
en gran medida de manera descendente 39 13,6
en gran medida de manera descendente y ocasionalmente ascendente 78 27,2
resulta equilibrado el flujo de comunicacién descendente, ascendente y horizontal 128 44,4
Cuan exacta es la comunicacion ascendente que se produce en la organizacién

casi nunca 12 4.3
a veces 188 65,4
a menudo 60 21,0
casi siempre 27 9,3




VARIABLES | R | w

Cémo aceptan los miembros de la organizacién las comunicaciones emitidas por los superiores

con sospecha 128 44,4
con indiferencia 16 5,6
con cautela 101 35,2
se aceptan sinceramente 43 14,8




