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1. INTRODUCCION

La comunicacion interna en la PYME es un proyecto que se enmarca dentro de la
asignatura de RR.HH del programa de adaptacion al plan Bolonia, impartida en la UMH, y cuyo
proposito es ahondar en una de las funciones de RR.HH, la comunicacion interna, en el marco de

las empresas consideradas PYME.

Encontramos ejemplos de PYME alla donde miremos, y como cualquier organizacion necesita de la
comunicacion para desarrollar su labor. De acuerdo con las premisas de Carlos Ongallo*! “todas las
organizaciones tienen normas implicitas y explicitas para comunicarse, y estdn intimamente
relacionadas con la politica de la organizacion”. Lo que resulta evidente es que la Comunicacion
como herramienta organizativa no es exclusiva de las grandes empresas; se emplea de manera
distinta dependiendo del contexto en que se dé y del receptor al que se dirija ;jcomo lo gestionan en

la PYME. micro-PYME o Start-up?

Es sobre este conjunto de organizaciones empresariales, las PYME en sus diferentes categorias, que
se analizaran los parametros de comunicacion interna como funciéon de RR.HH. ;Que nivel de
profesionalizacién tiene la PYME en el 4rea de la comunicacion y de RR.HH? A lo largo del
trabajo se desarrollaran las caracteristicas generales de la comunicacion interna en la PYME y se
tratard de establecer pautas o guias generales con el fin de lograr una mejora en las relaciones
empresariales; teniendo en cuenta que, las particularidades y diferencias de cada organizacion

deben analizarse de manera individual.

Finalmente, como diplomada en RR.HH, es un objetivo intentar identificar de qué manera puede
interactuar un profesional de RR.HH en el dmbito de la PYME, aquellas organizaciones que

representan, en definitiva, el 99,9% de las empresas en Espaiia.

Hay que tener presente que, si bien el objeto de este trabajo es profundizar en la comunicacion
interna en las PYME, no es un estudio cientifico, sino una sintesis de las cuestiones basicas sobre el

desarrollo de la comunicacion interna en este tipo de organizaciones, las PYME.

*1 Carlos Ongallo: “Manual de Comunicacion. Guia para gestionar el Conocimiento, la informacion y las

relaciones humanas en empresas y organizaciones”. Pdg. 29
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Para elaborar este trabajo se ha acudido, por una parte, a publicaciones sobre las PYME como
organizacion empresarial, con el fin de entender las caracteristicas generales de este tipo de
organizacion (que se desarrollan en el apartado 2).

En esta busqueda de informacién habria que destacar que los estudios sobre las PYME como
organizacion cada vez son mas abundantes. Se podria decir que ahora mas que nunca se tiene en
cuenta la relevancia de las PYME y se observa, a nivel europeo, nacional y local, un intento en
profundizar en las vicisitudes que plantean este tipo de empresa (ventajas, problematica, funcion
social, desarrollo empresarial, etc.). La Comision Europea*' ha manifestado que “las PYME son el
motor de la economia europea, constituyendo una fuente fundamental de puestos de trabajo, espiritu
empresarial, innovacion e integracion social para la UE”. Por ello, de un tiempo a esta parte, las
instituciones estan centrando su atencion en mejorar el tejido empresarial de la PYME, favorecer su
creacion con inversiones y atender a las situaciones particulares de cada organizacion. Se trata de
desarrollar todo el potencial de la PYME en la actual economia global y para ello la comunicacion

se hace indispensable y una via de desarrollo para las organizaciones.

Por otro lado, se ha consultado bibliografia general sobre la comunicacion interna en las
organizaciones (referencias concretas a la comunicacion interna en PYME, micro PYME o
empresas Start-up no son abundantes). En este sentido cabe destacar el trabajo desarrollado por la
Organizacion Dynamic SME, una organizacion virtual creada como lugar de encuentro de
académicos internacionales pertenecientes a Universidades europeas (de Alemania y Espafia), y
sudamericanas (de Argentina y Brasil) para estudiar y desarrollar practicas de gestion en las PYME
a través de diferentes contextos.
En cuanto a la comunicacién interna se refiere, es un area muy estudiada y que desde los afos 70
hasta la actualidad se aborda desde una perspectiva multidisciplinar, como herramienta de gestion
relacionada con areas como la psicologia, las ciencias empresariales, los RR.HH o el marketing. En
este trabajo se entiende la comunicacion interna como una herramienta de gestion indispensable
para el buen funcionamiento de las organizaciones empresariales o humanas, y que tal como plantea
Ongallo*?, debe trabajarse como:

+ Instrumento de mejora de la eficiencia y la calidad

« Agente transmisor de la cultura organizativa

« Herramienta para la resolucion de los conflictos

« Elemento integrante de las estrategias

*! “Retrato de las PYME 2014” por el Ministerios de Industria, Energia y Turismo
*2 Carlos Ongallo: “Manual de Comunicacion. Guia para gestionar el Conocimiento, la informacion y las

relaciones humanas en empresas y organizaciones”. Pdg. 5-6
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1. CARACTERISTICAS DE LAS PYME

2.1 DEFINICION ORGANIZACIONAL DE LA PYME

En primer lugar debemos definir la_ PYME como organizacién, desglosando la variedad de
empresas que se dan dentro de este grupo. Es fundamental delimitar el tipo de PYME, ya que la

comunicacion variard dependiendo de la propia estructura.

La definiciéon general de PYME como Organizacién*! la vamos a expresar como:

“La coordinacion planificada de las actividades de un conjunto de personas para el logro de un
objetivo comun y explicito, a través de cierta division del trabajo y de una jerarquia de autoridad y
de responsabilidad; configurando un sistema abierto de relaciones interpersonales, donde se
desarrolla un sistema de comunicacion”, asi como una cultura y know-how (aunque no siempre se

sea consciente de ello).

En nuestro entorno encontramos toda clase de PYME, como aquellas que forman parte de:
* CEOE (Confederacion Espaiola de Organizaciones Empresariales)
* CEPYME (Confederacion Espafola de Pequefias y Medianas Empresas)
* COEPA (Confederacion Empresarial de la Provincia de Alicante)
* AEFA (Asociacion de la Empresa Familiar de la Provincia de Alicante)

* Asociaciones locales de empresarios ( ejemplos: ASEMVEGA, ADEPSA, AEBS etc.)

Segun el Directorio Central de Empresas (DIRCE), a 1 de enero del 2013, segun datos oficiales
publicados*?, en Espana habia 3.142.928 empresas existentes, de las cuales el 99,9% eran PYME
(de 1-249 trabajadores) y el 0,1% grandes empresas (de 250 y més trabajadores).

El grdfico 1 muestra una clasificacion general del tipo de PYME en base al numero de

trabajadores*3, donde se considera PYME aquellas que cumplen los criterios establecidos en la

recomendacion 2003/361/CE de la Unioén Europea, que entro en vigor el 01 de enero de 2005.

*1 “E] libro de las habilidades de comunicacion” Carlos J. Van — der Hofstadt Roman (Pdg. 188-189)
*2 y 3Tabla 1. Empresas segun estrato de asalariados y porcentaje total en Espaiia. Publicacion “Retrato de las

PYME 2014 por el Ministerios de Industria, Energia y Turismo
4
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Grafico 1: % de Empresas segiun N° trabajadores en Espaiia

B GRANDES empresa de 250 y mas
trab.

B MEDIANA Empresa de 50-249 trab.
PEQUENA Empresa de 10-49 trab.
B MICRO Empresa de 1-9 trab.

B AUTONOMOS Micro empresas sin 53,5%

trab. 42,2%

~
0,1% 0,6% 3,6%

«  Solo el 4,20% son empresas de entre 10 y 249 trabajadores; el 95,80% restante eran
empresas de menos de 10 trabajadores.
« EI55,88% de PYME con menos de 10 trabajadores no tenian trabajadores, eran autonomos.

« El144,12% esta representado por las PYME con hasta 9 trabajadores.

La estructura organizativa de la PYME también esta influenciada por las caracteristicas particulares

atendiendo a los sectores de actividad*'. No requerird de la misma estructura organizativa una

empresa dedicada al sector industria, que al sector servicios, o0 mas concretamente, dedicada a la

moda, a la pesca, a la construccion, a la agricultura, a la venta de zapatos etc.

Ademas de estas clasificaciones, las PYME pueden ser:

A) Empresas Start-up*?

« Es una PYME de reciente creaciéon de base tecnoldgica. También se les llama EBT
(Empresas de Base Tecnologica).

« Los promotores de una Startup no suele ser superior a 5.

« Es una empresa de alta proyeccion dada la innovacién que inyectan en los servicios/
productos ofrecidos.

« Suele despertar el interés de inversores privados.

- El objetivo es ser comprada por otra empresa mds grande que quiera hacer suya la

tecnologia o la inversion desarrollada, o que por si misma crezca como organizacion.

*! Tabla 3. Distribucion sectorial por tamario de empresa. Publicado “retrato de las PYME 2014” por el Ministerios

de Industria, Energia y Turismo

*2 “Gestion Creativa de las Start-up”. Pag. 22 5
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B) Empresas Familiares

La definiciéon oficial de Empresa Familiar fue aprobada en Bruselas por el Grupo Europeo de
Empresas Familiares (GEEF). En Espana existe el Instituto de la Empresa Familiar donde recoge
toda la informacion que se deriva de este tipo de empresas. Los rasgos diferenciadores de la
Empresa Familiar*! son:

* Cualquier tipo de empresa puede ser familiar, no tiene por qué ser PYME.

* La propiedad de la empresa estd en manos de una o varias familias. A medida que se
produce un mayor transito generacional, la propiedad se divide en més ramas o grupos de
parentesco.

* Al menos un miembro del grupo familiar participa en el gobierno y/o en la gestion de la
empresa. La familia interviene de forma decisiva en la administracion y direccion.

* Existe una vocacion de continuidad, de transmision de los valores empresariales propios a
la familia. Hay una estrecha relacion entre propiedad y gestion y entre la vida de la empresa

y la vida de la familia.
Segin el Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, en Espafia*?, el nimero de empresas
familiares con las caracteristicas anteriormente definidas representan el 63,6% del total de empresas

de Espafia, muchas de ellas son PYME.

A lo largo del trabajo se desarrollaran las caracteristicas de la comunicacién interna en los

siguientes tipos de PYME:

1. PYME en funcion de n° de trabajadores:

= Mediana Empresa
= Pequenia Empresa

= Micro Empresa

2. PYME en funcidén de su naturaleza:

«  Start-up

«  Empresa Familiar

*! Instituto de la Empresa Familiar. www.iefamiliar.com
*2 “Retrato de las PYME 2014” por el Ministerios de Industria, Energia y Turismo
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2.2 ENTORNO DE ACTUACION DE LA PYME

Las organizaciones, cualquiera que sea su naturaleza, todas se ven afectadas por los aspectos
cambiantes del entorno, (remanente de la crisis, sectores de actividad, nichos, cambios financieros y

legislativos), que obviamente influyen en la manera de abordar la gestion y comunicacion de la

empresa. Qué factores afectan a la configuracion empresarial de una PYME?

El informe “Espaiia 2018*' exponen ocho bloques con reformas que van desde el aumento del
tamafio de la empresa hasta la aceleracion de la economia del conocimiento, con el fin de impulsar
la productividad y el empleo en el pais y avanzar hacia una economia basada en la innovacion, la

productividad y la competitividad.

1. Internacionalizacion de la actividad empresarial: Mercados o zonas de produccion nuevos
para mejorar la competitividad. El Consejo Empresarial para la competitividad (CEC)
propone seguir apostando por la internacionalizacion de la empresa espafiola, en concreto
“aumentar en 35.000 el nimero de empresas exportadoras regulares en cuatro afios para
generar mas de 700.000 empleos”.

2. Terciarizacion de la economia: De acuerdo con los datos publicados por el INE (Instituto
Nacional de estadistica) el sector servicios tiene gran relevancia en la economia, alrededor
de un 40 % de las empresas pertenecen a la hosteleria y el turismo. *?Las competencias
demandadas a los trabajadores de este sector estdn variando, y en las empresas de servicios
resulta fundamental la iniciativa, responsabilidad y calidad del trato al cliente. Los
empleados deben:

* Contar con habilidades interpersonales y de comunicacioén

* Ser flexibles para manejar distintos problemas
3. Segmentacion de la demanda de consumo*>: los de bienes y servicios de mayor calidad y
valor afiadido y los de bajo precio. Esta demanda cambiante requiere modelos de produccion

y empleados flexibles y procesos de innovacion continua.
4. Cambios Sociales: Cambios demograficos y culturales tanto de los clientes y proveedores

como de los trabajadores, que requerira de una gestion y desarrollo de personas.

*1 Informe “Espaiia 2018” .Consejo Empresarial para la competitividad (CEC).
*2 y 3 Material impartido por el profesor Julio Naranjo. Asignatura Gestion Estratégica de los RR. HH. UMH
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5. Cambios Tecnologicos: Los cambios tecnologicos se producen a un ritmo cada vez mas
rapido y van aumentando los empleos basados en el conocimiento, asi como una apuesta por
la innovacion. La tecnologia aplicada a los procesos, a los servicios y a la administracion va
en aumento, siendo un campo de actuacioén para empresas (Start-up).

6. Cambios Economicos: Tanto a nivel estatal como europeo, hay que tener en cuenta la

globalizacion comercial y la legislacion impositiva para las empresas.

Charles Darwin describia en “El origen de las especies” (1859) que, la unica posibilidad para
sobrevivir y prosperar ante los cambios de un entorno nuevo es la adaptacion. La adaptacion
requerird de las personas y organizaciones fortaleza emocional y capacidad sistémica para
emprender tareas de definicion y resolucion de nuevos problemas en situaciones desequilibrantes,

incdmodas o bajo presion.

El entorno sigue cambiando y como resultado de los cambios en el entorno se producen cambios
organizativos para reforzar la competitividad y la supervivencia de las organizaciones. Cada caso
requiere de un andlisis distinto, no obstante lo que siempre se ha destacado de las PYME es que, por
lo general, presentan una mayor capacidad de adaptacion al entorno que otras estructuras

empresariales.

Actualmente las PYME se enfrentan al reto de adaptarse a un nuevo entorno, que esta exigiendo

mayor profesionalizaciéon, mayor internacionalizacion y mayores habilidades personales y de
comunicacion a las organizaciones.

Las PYME tiene nuevos retos a los que adaptarse, nuevos modos de ver e interpretar las
posibilidades del actual mercado, aprender y generar nuevas posibilidades de desarrollo para la
empresa. Todo cambio conlleva una cierta incertidumbre, y es muy importante aprender a saber
comunicar los cambios para desarrollar y generar empresas rentables y con continuidad en el

tiempo.
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2.3. CULTURA EMPRESARIAL

Podemos decir que la cultura organizacional describe los aspectos esenciales de las organizaciones,
constituidos por los valores, creencias, percepciones basicas, que se concretan en las organizaciones
a través de procedimientos, organigramas, tecnologia, informacioén, conductas, habitos y
comportamientos. Algunos aspectos de la cultura de una empresa son mas visibles, no siendo asi en
aquellos que estan relacionados con el aspecto socio psicoldgico a nivel individual y grupal, pero

todo configura la cultura de la organizacion.

Granell *! define el término cultura 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.”

Schein*? plantea la cultura como “Un patrén de supuestos basicos compartidos que el grupo
aprende en la medida que resuelve sus problemas de adaptacion externa e integracion interna, que
los ha trabajado lo suficiente para ser considerados como validos y, por lo tanto, dignos de ser
ensefiados a los nuevos miembros como la forma correcta de percibir, pensar y sentir en relacion

con esos problemas.”

Las pautas culturales de las PYME varian segun la organizacion y fundamentalmente depende de la

gerencia. Asi, la cultura es particular en cada organizacién, no obstante, la cultura empresarial de la

PYME deberia orientarse:

Hacia la empresa:

Por lo general, suele haber buena disposicion de los empleados de las PYME hacia la empresa, con
alta lealtad. Tanto el trabajador como el fundador consideran fundamental el beneficio de la
empresa para la continuidad en el puesto y del negocio y para lograrlo es necesaria la cooperacion y
reciprocidad de confianza. Esta confianza representa un pilar muy importante para el buen

funcionamiento de la organizacion,_pero debe gestionarse, sobre todo en momentos de

incertidumbre y cambio. La orientaciéon hacia la empresa se refuerza con la percepcion de

pertenecer a un conjunto, y la PYME deberia comunicar los valores de la empresa para entenderla

como un entidad.

*I Exito Gerencial y Cultura. Granell H. Ediciones IESA. (1997). Pdg. 2
*2 Organizational Culture and Leadership” Schein (1992).
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Hacia el cliente:

La satisfaccién y las expectativas que tiene el cliente en el resultado final del servicio debe ser un

objetivo en las PYME. En este sentido, el responsable en definitiva de la relacion con los clientes,

debe considerarse clave. Aprender a escuchar efectivamente a los clientes, reinventar las ofertas
constantemente y demostrar interés y eficacia en el desempeio de su trabajo, constituye un
elemento fundamental a la hora de una continuidad en el negocio. *'“Una buena y efectiva atencion
al cliente requiere de habilidades comunicativas e incide de manera directa en la imagen de la

empresa’.

Hacia la tecnologia y la innovacion:

La cultura orientada hacia la tecnologia no es tan comun en las PYME, aunque dependiendo del
sector pueden ser clave los puestos de trabajo relacionados con la mejora tecnologica y la

innovacion. Actualmente las empresas Start-up surgen con gran potencial innovador, ya sea para

desarrollar e integrar en su produccidn o para alianzas estratégicas con otras empresas. De cualquier
manera, las Start-up son empresas actuales donde la tecnologia se hace imprescindible (en

comunicacion, en procesos de produccion, en valor anadido a servicios etc.)

La tendencia de la cultura organizacional de las PYME parece estar enfocada hacia el liderazgo

emprendedor y la calidad total** considerando el factor humano y social: “Estas practicas estan

basadas en determinados principios y valores como el compromiso compartido (O.Dell, 1996), las
relaciones de trabajo a largo plazo (Cappelli y Crocker-Hefter, 1996), la igualdad en el trato hacia
los empleados (Schuler y Jackson, 1987) y sobre todo la conciencia de promover empleados
totalmente identificados con la cultura empresarial (Devana et al., 1984); cuestion fundamental para
llevar a cabo una gestion de la calidad total (Blackburn y Rosen, 1993). La PYME tiene que
configurar culturas orientadas hacia estos valores con el fin de conseguir los mismos resultados en
cuanto a calidad que la gran empresa y lo tiene que hacer a través de practicas de recursos humanos
que creen el clima adecuado para la mejora de la calidad”.

Esta nueva cultura emprendedora requiere de nuevas practicas y destrezas y las PYME deben
aprender a tener un estilo innovador y comunicativo que implica saber reinventar desde las ofertas

empresariales hasta el concepto de identidad como organizacion.

*I Carlos J. Van-der Hofstadt Romdn “El libro de las habilidades de comunicacion”. Pag. 13
*2 “Relacion entre gestion de la calidad total y direccion de recursos humanos en la PYME. La necesidad de un
cambio en la cultura. Revista Internacional de la Pequeiita y Mediana Empresa.” Pdg. 6. Santiago Gutiérrez

Broncano y Mercedes Rubio Andrés

10



La Comunicacioén interna en la PYME
M?* Mercedes Mateo Llopis

2.4. GESTION DIRECTIVA

En toda PYME encontramos la figura del director-gestor y su objetivo es dirigir y gestionar la
organizacion. Las funciones y herramientas de la gestion directiva pueden ser muy diversas en las
PYME, algunas contaran con herramientas de analisis de procesos y finanzas, con consejo de
administracion, auditorias, etc. Mientras que otras cuentan con herramientas de andlisis y de

comunicacion mas basicas pero no por ello menos eficaces.

La siguiente lista de palabras: organigrama, cadena de mando, jerarquia, departamento, direccion
por objetivos, manual de procedimientos, planificacion, ciclo presupuestario, manual de puesto de
trabajo, jefes, subordinados etc. refleja los parametros de direccion que han dominado en las
organizaciones durante el siglo XX. No obstante, en tltima instancia*' “lo que limita el rendimiento
de cualquier empresa no es el modelo operativo ni de negocios, sino el modelo de management”. Es

decir, nuestra manera de concebir en qué cosiste la empresa.

Tal como Henry Mintzberg concebia el término Management*?> “suele utilizarse el término
“directivo” como una categoria Unica y diferenciarla de otros conceptos como “liderazgo” y
“comunicacion”, pero las barreras entre un concepto y otro no estdn clara y se relacionan de
maneras distintas creando distintos modelos”. Desde este punto de vista, no se entiende el concepto
directivo sin un modelo de liderazgo y un sistema comunicativo para organizar a un grupo de

personas.

Puede que no todas las PYME reflejen el concepto de gestion directiva tal como se concibe la
palabra (departamentos, subordinados, objetivos, evaluacion del rendimiento etc.), pero como
organizacion debe ser pensada y reflexionada, hay que dirigirla, organizarla, analizarla,
comprenderla y proyectarla en el tiempo. Se trata de realizar un management en la PYME que
permita su durabilidad y continuidad.

Lo que parece que marca la diferencia del éxito o supervivencia de una organizacion es el liderazgo,
ya sea ejercido por empresarios o por directivos, que deben orientar el camino de los trabajadores y
conseguir su implicacion. Es importante un plan de accion para alcanzar los objetivos y poder
mejorar los resultados y para ello hay que conocer las necesidades y expectativas de la organizacion

y a sus miembros y llevar una gestién continua.

*1 “E] futuro del Management” Gary Hamel. Ed. Paidos Ibérica 2008
*2 “La naturaleza del trabajo directivo” Henry Mintzberg. Ed. Ariel 1983
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La gerencia de una PYME, en la mayoria de los casos, se ejerce por el fundador, que no tiene por

qué haber tenido formacion en materia directiva. En muchas PYME el fundador es trabajador y
conoce perfectamente el proceso de produccion de su producto, pero no se ha centrado en concreto
en sus funciones como gerente. La gerencia la ha ido aprendiendo con la experiencia y puede ser
una ventaja a la vez que un inconveniente.

Una de las mayores ventajas es que todo el personal humano de la PYME ha crecido y madurado
junto, han experimentado juntos el devenir de una empresa que “ha ido” o “va” bien. Esto hace que
la confianza, la cercania y la motivacion se fomenten, pero también puede desembocar en pensar

que esa es la unica manera de hacer las cosas en la organizacion.

Uno de los problemas que plantea la gerencia de una PYME es la continuidad. Antes o después

habra cambios en la gerencia, ya sea por sucesion, por jubilacion, por traspaso, etc. Este suele ser un
punto critico para las PYME, y la organizacion debe estar preparada para los cambios que un nuevo
gerente (ya sean los hijos, un desconocido o un trabajador que lleva mucho tiempo) pueda
introducir con el fin de garantizar la continuidad del negocio. El nuevo gerente debe hacer frente a
los retos concretos que se le presenten para garantizar la continuidad, aunque suponga un cambio de

estilo de la gerencia.

En la PYME la gestion directiva y su sistema de comunicacion es clave para la supervivencia, sobre
todo en momentos de incertidumbre. La gestion directiva debe orientarse hacia la innovacion y el

liderazgo, y debe adquirir capacidades comunicativas para gestionar la organizacion.

*'William Bridges y Susan Mitchell, dos expertos en materia de liderazgo, insisten en que un

elemento clave en la transicion de una empresa es la comunicacion, que ellos denominan las 4 P:

1. Comunicar el Propdsito: ;qué haremos a partir de ahora? ;jAdonde iremos y por qué lo
debemos hacer?

2. Describir el Panorama: El presente y el del futuro deseado

3. Explicar el Plan: ;Como llegaremos? ;Cual serd la ruta a seguir?

4. Comunicar la Parte de contribucion de los colaboradores: ;Qu¢ puedes y debes hacer tu

como miembro de la organizacidn para ayudar a avanzar hacia el objetivo?

*! William Bridges y Susan Mitchell. Leading Transition: A New Model for Change
12



La Comunicacioén interna en la PYME
M?* Mercedes Mateo Llopis

3. LA COMUNICACION INTERNA EN LAS PYME

Como se ha expuesto, dentro de una organizacion se necesita el constante uso de la comunicacion.

1 ¢

Nos comunicamos para*' “trabajar en equipo, ensefar a otros, dirigir, negociar, atender a clientes,
resolver conflictos. Sin comunicacidon no es posible ejercer el liderazgo, las relaciones humanas

hacia dentro o fuera de la empresa y el desarrollo personal”.

La comunicacidén en una organizacion debe considerarse vital, ya que gracias a ella el trabajo en
equipo es mas eficiente, ayuda a tener un ambiente laboral adecuado donde los malentendidos
disminuyen y se suma en productividad, facilita que los objetivos se cumplan, ademas de promover
actitudes favorables entre los participantes y para la organizacion. Carlos Ongallo se refiere a la
comunicacion interna como “vehiculo” para que “la maquinaria organizativa” funcione y es
importante crear una estructura y parametros para comunicarse abiertamente y de manera eficaz

dentro de la organizacion, y no darlo por hecho.

La comunicacién en una empresa implica:
* Relacionarse con los trabajadores
* Relacionarse con Proveedores
* Relacionarse con la Administracion
* Relacionarse con los clientes

¢ Relacionarse con la comunidad

Estas relaciones personales y laborales se desarrollan a través de:
1. Flujos de comunicacion Externa - de la empresa hacia fuera de su organizacion

2. Flujos de comunicacion Interna - de la empresa hacia dentro de su organizacion

A lo largo del proyecto se profundizara en cémo las PYME desarrollan la comunicacién interna,

qué caracteristicas presentan y como podria mejorar. Lo que hay que tener presente es que la

comunicacion interna no se desarrolla de la misma manera en todas las empresas y depende de:
* N°de personas que configuran la empresa y sector de actividad

* Estilo de gerencia y cultura de la empresa.

*! Ronald Adler , Jeanne Marquarte (1983). Communicating at Work Principles and Practices for Business and the

Professions.
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*1”La comunicacion interna que desarrolle una organizacion debe abarcar tres 4ambitos:
« El personal, relacionado con el salario y condiciones laborales
« El laboral, relacionado con las tareas (qué debe hacer, como y qué se espera del trabajador).

« El empresarial, relativo a conocer las metas, mision, vision y politicas de empresa.”

El objetivo de la comunicacion interna debe ser comunicar sobre lo que sucede en la empresa, qué
cambios ocurren, cuales son los problemas actuales, qué se proyecta hacia el futuro, y mantener
motivados a los empleados para mejorar su rendimiento y el de la empresa, permitiendo que*?:

* “La organizacion sea capaz de adaptarse mas rapidamente y eficientemente ante cambios, ya
sean internos o externos, pues la informacion fluye con dinamismo, igual que el entorno.

* Los empleados puedan tomar decisiones de manera mas independiente que antes, ya que se
les han brindado las herramientas necesarias y tienen el conocimiento requerido para que sus
decisiones apunten a los objetivos y metas.

* Al apuntar todos a la misma direccion, se complementen los esfuerzos de los trabajadores,

por lo que es mas facil lograr los objetivos deseados.”

Para el buen funcionamiento de la comunicacion es fundamental el feedback, “comprobar” si el

contenido y la intencién de lo que se queria comunicar efectivamente se ha producido, o si por el

contrario habia reticencias, barreras, ruidos, actitudes defensivas/agresivas o interpretaciones

erroneas. *3*“La intencion que el receptor atribuye al emisor durante el proceso de comunicacion y

las diferentes combinaciones de herramientas de la comunicacioén que el emisor utiliza, configuran:
* El estilo de comunicacion (inhibido, agresivo o asertivo).

* Laimpresidon que causamos en los demds al comunicarnos (positiva o negativa).

Se trata de que la comunicacion no esté limitada al concepto de informacion. La informacién es
unidireccional (del emisor al receptor), y la comunicacion se produce en varios sentidos, es
dindmica (cada emisor se convierte en receptor alternativamente). La comunicacion implica a todos

y requiere un determinado modelo organizativo y liderazgo.”

*1 QOrganizacion Dynamic SME  http://www.dynamic-sme.org/es 1/sites/default/files/Comunicacio%CC%81n
%20Interna.pd

*2 “Manual de Comunicacion: Guia para gestionar el Conocimiento, la informacion y las relaciones humanas en

empresas y organizaciones.” Carlos Ongallo. (Pag. 69)

*3 Carlos J. Van-der Hofstadt Romdn. “El libro de las habilidades de comunicacion”. (Pag. 42)
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3.1 PARAMETROS DE LA COMUNICACION INTERNA

Hasta este punto se han analizado las caracteristicas a nivel organizativo que presentan las PYME:
« Naturaleza heterogénea segun el tipo de estructura (por n° de trabajadores, sector, familiar)
« Incidencia de los cambios en el entorno. Necesidad de adaptarse continuamente.

« Relevancia de la gestion directiva, estilo de liderazgo y cultura empresarial.

Estas caracteristicas influyen de manera decisiva a la hora de desarrollar la comunicacion interna en
la PYME, que es un hecho en la organizacion. Si bien cada caso requiere de un analisis particular,
para analizar la comunicacion interna en las PYME vamos a tener en cuenta los siguientes
pardmetros generales*!:

A) Flujos de comunicacion interna:

Valora la direccion de la comunicacion dentro de la organizacion.

Horizontal: [.a comunicacion entre individuos de igual estatus dentro de la organizacion.
La comunicacion horizontal permite la coordinacion del trabajo, la planificacion de actividades y es
esencial para favorecer la interaccion de las personas que se encuentran en el mismo nivel, que

pueden interactuar con otras areas y desarrollar trabajos en equipo.

Vertical: [L.a comunicacion entre individuos de diferente estatus dentro de la organizacion.

* Descendente:L.a comunicacion de superiores a subordinados.
La comunicacion descendente se utiliza, en general, para transmitir indicaciones respecto de la
tarea, explicar los propoésitos, informar sobre normas y procedimientos, enviar feedback a los
subordinados o comentar objetivos, las metas y la filosofia o cultura de la empresa.

* Ascendente: LLa comunicacion de subordinados a superiores.
La comunicaciéon ascendente se emplea preferentemente para informar sobre los resultados o
efectos de las tareas, las acciones ejecutadas, las opiniones sobre las practicas y politicas de la

organizacion, necesidades, sugerencias, etc.

Diagonal: La comunicacion entre individuos de distinto estatus ubicados en diferentes lineas de

mando. Se suele dar en los grupos de trabajo o desarrollo de proyectos.

*1 “Comunicacion organizacional interna: procesos, disciplina y técnica.” Andrade, H. (2005).
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B) Naturaleza de la comunicacion interna:

Valora si la comunicacion se efectua dentro o fuera de la estructura jerarquica de la empresa.
Formal: Es la propia organizacion la que establece las vias de comunicacion siguiendo los niveles
jerarquicos y los protocolos establecidos. Se emplea para transmitir 6érdenes e instrucciones, o

cuestiones relacionadas con el trabajo.

Informal: Es la que surge espontaneamente entre los miembros de una empresa movidos por la
necesidad de comunicarse, sin seguir los cauces oficiales, lo cual permite agilizar muchos tramites,
y en ocasiones permite obtener informacion adicional. La comunicacién informal suele darse entre
los individuos de manera oral y es mas habitual entre personas del mismo estatus en la

organizacion.

C) Medio de Comunicacion

Valora los canales/ herramientas que se utilizan para comunicarse.
Por escrito a través de:

1. Herramientas impresas o visuales: tablon de anuncios, cartas, plantilla de pedidos,

circulares, manuales, reportes, informacion operativa, indicaciones de trabajo, informes de

reuniones etc.

2. Herramientas de comunicacién basada en la tecnologia: Pagina web, mails, planning de

entregas, intranet, dropbox etc.
Los medios de comunicacion por escrito mas habituales®! son:

*  Manual de empleado: Informacion relacionada con la empresa que todo empleado deberia
conocer. Puede incluir la historia de la empresa, sus normas internas, su mision y valores, las
politicas de recursos humanos, pautas de seguridad etc.

*  Newsletters/ publicaciones de empresa.: El objetivo es informar a los empleados, en forma
de folleto interno (en papel o digital).y que abarca todas las areas: datos de la empresa,
premios concedidos, testimonios, articulos, felicitaciones, etc.

* Circulares: Es un mensaje que se envia a todos los miembros de la empresa o a una parte
para dar a conocer informacion concreta, ordenes, sugerencias o convocatorias.

* Carteleria: Es un efectivo medio de comunicacion siempre que se ubique en un lugar
concurrido por los empleados, con facil acceso visual. Resulta importante actualizarlo

periddicamente y fechar cada publicacion.

*! Organizacion Dynamic SME http:/www.dynamic-sme.org/es1/sites/default/files/Comunicacio%CC%81n

%20Interna.pdf 16
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Verbal a través de:

1. Comunicaciéon persona: reuniones, charlas informales, conversaciones cara a cara,

convivencias etc..

2. Comunicacién no en persona: telefonica, wassup, videoconferencia, Viber, Face-time, etc.

Es sabido que la mayor parte de lo que se comunica no es verbal y depende de como se comunica.
La comunicacion en persona utiliza el lenguaje corporal, y permite transmitir y a la vez observar
sentimientos y emociones. La mayor ventaja de la comunicacién en persona es que, se crean y
fortalecen lazos entre los trabajadores y logra que se identifiquen con quienes trabajan y con la
organizacion, no obstante el no escuchar e interrumpir constantemente, puede deteriorar el canal y
la comunicacion, incluso la relacion personal; los participantes pueden no ser honestos o el gerente

no tener capacidad comunicativa.

Basicamente lo que la comunicacion en persona precisa para integrarla en la estructura
organizativa*', es realizar reuniones presenciales:

* Reuniones de todo el personal: Es util cuando se quiere comunicar informacion clave o
critica, cuyas implicaciones abarquen a todo el personal, tales como decisiones de los
duefios o la directiva, bienvenida de nuevos empleados.

*  Reuniones departamentales: Anualmente para comunicar informacion de rutina como
avances anuales en proyectos, planes, reportes anuales o cuando es necesario para
comunicar temas repentinos de gran importancia.

*  Reuniones de equipos de trabajo: Se puede hacer semanal, quincenal o mensualmente para
tratar cuestiones que vayan surgiendo en el proyecto, proceso o actividad, ver avances de lo
planeado para ese periodo de tiempo.

*  Reuniones de pequernios grupos de personas de distintas divisiones: Particularmente cuando
se quiere ver la recepcion de las distintas divisiones ante cambios, como nuevos proyectos.

*  Reuniones individuales: Es recomendable cuando los temas a comunicar son delicados,
como la continuidad, poca productividad, falta de capacitacion, actitudes a mejorar, etc.
También cuando es importante obtener feedback de esa persona sobre algin tema o presenta

dificultades para comunicarse.

*! Organizacion Dynamic SME http:/www.dynamic-sme.org/es1/sites/default/files/Comunicacio%CC%81n

%20Interna.pdf 17
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C) Sistemas de comunicacion:

Los sistemas de comunicacion permiten a la organizacion, ademas de marcar y desarrollar la
actividad, consolidar su estructura interna, determinando las posiciones y los roles de cada uno de
los miembros.

Una caracteristica que presentan las PYME, por su tamafio generalmente, es que no existira un
departamento de recursos humanos que desarrolle una estrategia de comunicacién y su posterior

evaluacion. Estas funciones las desempefian los gerentes, la propiedad o asesores externos.

Para implementar un buen sistema de comunicacion interna se tiene que tener en cuenta que no hay
una estructura ni una herramienta ideal para la mejora de la comunicacion, dependera de cada
situacion particular. Dynamic SME*! recoge que el proceso para implementar un Sistema de

Comunicacion Interna se puede organizar en:

1* Etapa -Analisis de la situacion actual de la organizacion

=> Cuales son los objetivos generales 0 metas: Hasta qué punto el personal lo comparte.

=>» Cuantas personas forman la gerencia y los trabajadores: Toma de decisiones y relacion
de puestos de trabajo.

= Quién trabaja en la empresa: Se trata de identificar datos personales de los trabajadores
como edad, género asi como costumbres, actitudes y habitos que determinan la diversidad
cultural de la organizacion.

= Qué herramientas de comunicacion se usan: Formal/ informal, oral/ escrito, como se
intercambia informacion y como podria mejorar.

=>» Cuales son las necesidades de informacion y formacion: Sobré qué se esta informando y
sobre qué no y qué deberia informarse. Es esencial saber cual es la informacion que esta
faltando comunicar, entre y hacia los empelados y cuales son las necesidades profesionales
y personales de los trabajadores. Se trata de que los empleados tengan confianza para
implicarse, que aportes sus ideas, y fomentar el aprendizaje y la innovacion.

=> Existe feedback de los trabajadores: El feedback es fundamental en el funcionamiento de
la comunicacion en la empresa. Si no existe genera ruidos, retarda los procesos y modifica

las decisiones sobre la marcha, se incrementan los errores y la insatisfaccion.

*! Organizacion Dynamic SME http:/www.dynamic-sme.org/es1/sites/default/files/Comunicacio%CC%81n

%20Interna.pdf 18
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2?2 etapa — Desarrollo de una estrategia

La estrategia que desarrolle una organizacion es particular. Hume*! advierte que algunos principios
a tener en cuenta en el momento de desarrollar la estrategia de comunicacion interna son:

* Pensar en estrategias a largo plazo

* Definir claramente los valores y principios de trabajo en la empresa

* Ser consistentes en los mensajes.

32 etapa — Monitoreo, evaluacidon v actualizacion de las estrategias de comunicacion

Monitorear implica asegurarse de que las ticticas definidas estén siendo implementadas como
fueron planteadas y a tiempo, y realizar cambios en caso de no ser asi. Esto se puede hacer a través
de encuestas anuales o informalmente mediante charlas casuales con los empleados, lo cual es
recomendable si la empresa es pequefia. De cualquier manera, deben existir registros de dicha

evaluacion para determinar el avance y cambios logrados.

Seguida la evaluacioén, hay que realizar modificaciones o actualizaciones de la estrategia. Los
problemas o necesidades pueden ir surgiendo o cambiando, que a la vez puedan ir modificando los

objetivos.

Partiendo de una situacidon en la que ya se tiene implementada una estrategia de comunicacion
interna, en este caso en la PYME, los cambios que se deben adoptar ante las diversas situaciones
que se pueden plantear (crisis econdmica, fallecimiento, jubilacion, expansion...) implica sobre

todo, cambios de actitud, predisposicion y union.

*1 Cf. Hume, J. (2001) Internal Communication Toolkit pag. 5
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3.2. LA COMUNICACION INTERNA EN MEDIANA EMPRESA

El 0,6% de las PYME son Medianas Empresas (de 50-249 trabajadores)

Ejemplo de Mediana Empresa son “Camping Marjal”, “Neumdticos Soledad” o “Pikolinos”.

En una Mediana Empresa suele haber una definicion de puestos y responsabilidades, una
cadena de mando, métodos de valoracion y control de departamentos y puestos de trabajo. En la
mayoria de este tipo de PYME encontraremos un organigrama, mas o menos definido, mas o menos
real, pero existe la intencion de establecer la jerarquia de mando, la divisién del trabajo y la

coordinacion de los departamentos. Un organigrama bésico de la mediana empresa puede ser:

DIRECCION
COORDINADOR COMERCIALIZACION COORDINADOR ADMINISTRACION
MARKETING /VENTAS SECRETARIA GENERAL
PRODUCCION FINANCIERO RR.HH. RECEPCION

Hay medianas empresas con estructuras mas complejas, y a este organigrama se le puede afiadir
lineas de produccion, de asesoramiento externo, departamento de calidad, disefio, relaciones
institucionales, etc. El organigrama tendrd una estructura adaptada a las necesidades de cada
organizacion. De cualquier manera, la mediana empresa presenta una estructura mas compleja que

el resto de PYME vy tiende a la jerarquizacion y la despersonalizacion del puesto de trabajo.

En las Medianas Empresas suele haber un departamento de RR.HH y un sistema de comunicacion
implantado, pero la comunicacion no se suele desarrollar desde el departamento de RR.HH, sino
desde la gerencia. Las funciones de RR.HH de las medianas empresas adquieren fundamentalmente
niveles logisticos y operativos, responden mas a tareas administrativo laborales que a estratégicas
de personal, y ademas se tiende a asignar a los mandos intermedios responsabilidades compartidas
con la funcion de RR. HH. Por su parte, la gerencia ha delegado funciones para ocuparse de tareas

estratégicas de la organizacion, relacionadas con el concepto de “Management”.
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En cuanto a la comunicacién horizontal, indiscutiblemente es necesaria en la organizacion para que
funcione la cooperacion y coordinacion entre los distintos departamentos. La comunicacion
horizontal es fundamental para que la cadena de trabajo tenga un buen resultado y se cumpla en
tiempo y calidad las expectativas del cliente. Es importante que los departamentos estén integrados

y cuenten con componentes que les permita interactuar y coordinarse constantemente.

En las Medianas Empresas, la comunicacion horizontal plantea mas retos que en otro tipo de PYME
por el simple hecho que hay que coordinar a mas gente en mds departamentos. La comunicacion
horizontal en la mediana empresa suele ser formal y por escrito, y el mayor problema que plantea
cuando se tienen implantadas herramientas y medios de comunicacion, es que los departamentos
trabajen de manera individual y no desarrollen una perspectiva global de su trabajo. Pueden surgir
tensiones entre departamentos por errores de comunicacion y una tendencia a resaltar los fallos de

los demas. Si cada departamento sabe qué debe hacer, en qué tiempo debe hacerlo v con quién debe

coordinarse, habra una correcta comunicacidén horizontal.

En relacion a la comunicacién vertical, los canales de comunicacion descendentes estan bastante

implantados, se dan desde los directivos a través de los jefes de departamento y hasta los
empleados, el camino de la comunicacion es mas largo pero suele ser mas profesional y formal. La

delegacion no solo es de funciones, también de toma decisiones en coordinadores o directivos.

En este tipo de PYME, la figura de los coordinadores o directivos medios es habitual y se centra en
la supervision de departamentos y la consecucion de los objetivos. Debe tenerse en cuenta:
* El 4ngulo de control de la persona responsable y la delegacion de funciones para una buena
coordinacién y comunicacion.
* La capacidades comunicativas de los coordinadores para no obstaculizar los flujos de
comunicacion.
* Deben conocer el sistema de valores, la cultura de la organizacion y las estrategias que se

quieren desarrollar.

Dependera del estilo de comunicacion y de la cultura de la empresa que los trabajadores ejerzan
eficazmente la comunicacion ascendente. La gerencia debe fomentar este tipo de comunicacion, ya
que si bien tiene que respetar la cadena de mando y la autoridad delegada, tiene que controlar que el

sistema de comunicacion de la organizacion funcione eficazmente.
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La gerencia debe ser consciente de que si delega funciones para atender otras de indole distinta, la
comunicacion vertical es indispensable para saber exactamente qué sucede y para supervisar la
correcta comunicacion horizontal. La gerencia debe promover la comunicacién interna, pero
también debe supervisarla y corregirla. No debe quedarse en un mensaje transmitido sin mas, sino
que deber aplicarla en primera instancia.

Es relevante que las Medianas Empresas trasladen la importancia de la comunicacién interna a los
miembros de su organizaciébn y no solo sea una cuestion de la gerencia. Asi, se forma a
coordinadores, directores medios, jefes de seccion, etc. en una efectiva comunicacion interna para
que puedan desarrollar sus funciones de manera eficaz o se anima a los trabajadores a desarrollar la

comunicacion ascendente.

Para lograr una adecuada comunicacidon horizontal y vertical es imprescindible que se integren

canales de comunicacion entre departamentos y con la gerencia. Los mas habituales son:

* E-mail: De naturaleza formal y basado en la tecnologia.

* Contacto en persona: Dependera si los departamentos se encuentran ubicados en una misma

oficina o estan descentralizados en distintos centros de trabajo.
* Telefonico: Ya sea por llamada o por mensajes, wassup.

*  Manual de procedimiento: Donde se detalla el proceso y los departamentos implicados en

cada fase hasta llegar a la entrega del producto o prestacion de servicio.

* Reuniones departamentales: donde se establezcan los objetivos y las herramientas para

alcanzarlos. Asi como dificultades y mejoras en el proceso de trabajo.

« Reuniones de coordinadores, directores medios o jefes de seccidon semanal o

quincenalmente. El contenido de las reuniones suele tratar tanto decisiones sobre problemas
surgidos, como planificaciones, revision de datos, etc.

« Reuniones de toda la empresa: Se pueden hacer anualmente o semestral y se comunican los

objetivos alcanzados y los nuevos, estrategias decididas, valores, y en general informacion

que todos los miembros de la organizacion deben conocer.

* Manual del empleado/ Manual de acogida: Donde se especifican las condiciones generales
de los empleados, disponibilidad de servicios (uso de comedor, de guarderia, de bonos de
manutencion), informacion general de la empresa que se comunica a un nuevo trabajador,

etc.
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En cuanta a la naturaleza de la comunicacion, predomina la comunicacion formal (e-mails, actas de
reunion, informes trimestrales etc.) y se desarrolla la comunicacion tecnoldgica: pagina web, boletin
de noticias etc. También se tiende a fomentar la comunicacion informal mediante la celebracion de

eventos de empresa o jornadas de convivencia.

Un punto a destacar en la comunicacion interna de las Medianas Empresas es que suelen desarrollar
el concepto de la identidad tanto de sus productos o servicios como de la organizacion. La
diferenciacion de marca, el valor afiadido, se comunica internamente para que el cliente a través del
trabajador y el propio trabajador lo perciba. En la mayoria de los casos, quien tiene el contacto
directo con los clientes es el trabajador, su trato al cliente y su manera de comunicar inciden

directamente en la satisfaccion del cliente, en la imagen de la empresa y en el logro de los objetivos.

Para comunicar internamente identidad corporativa, las medianas empresas pueden utilizar:

Canales formales:

« Reuniones para comunicar sus productos y servicios a los trabajadores, como son y en qué
se diferencian.

« Reuniones o boletin de noticias para comunicar a los trabajadores los valores, cultura e
imagen de la empresa, premios concedidos, descuentos a trabajadores en productos o
servicios, patrocinio o colaboracion con otras entidades (asociaciones sin animo de lucro,

eventos deportivos, conservacion del medio ambiente, etc...)

Canales informales:

« Convivencias de los miembros de la organizacion, celebracion de actividades extra-
laborales, eventos de empresa, etc.

« Reconocimiento personal como por antigiiedad ej. 25 afios en la empresa, por nacimiento de
hijos, cumpleafios etc. Se podria decir que se refiere a la consideracion individual del

trabajador.

Hay que tener en cuenta que la comunicacion debe ser eficaz. Lo que se comunique tiene que ser
coherente con la realidad. Si el producto o servicio final dista mucho de lo que se ha dicho que es,
se crearan ambigiiedades, desconfianza e insatisfaccion por parte de clientes. Lo mismo ocurrird

con el trabajador en relacion a la organizacion.
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3.3. LA COMUNICACION INTERNA EN LA PEQUENA EMPRESA

El 3,6% de las PYME son Pequeiias Empresas (de 10-49 trabajadores)

Ejemplo de Pequeiia Empresa “Femauto”, “Hotel la Laguna” ,“Quesos Canté” o “Tecnobox”

En la Pequefia Empresa, la organizacion de puestos de trabajo varia en funcion de numero de
personas que forman la organizacion y del sector en el que operen. Por lo general no cuentan con
gran cantidad de departamentos, que suelen tener funciones bastante diferenciadas, y la
comunicacion se suele centrar en una misma persona. El problema fundamental que puede presentar
la comunicacion en este tipo de organizacion es que esté muy centralizada, la gerencia organiza,
supervisa y decide. La estructura formal de una pequefia empresa podemos representarla de la

siguiente manera:

GERENCIA
PRODUCCION ADMINISTRACION COMERCIAL

Las pequeias empresas presentan estructuras mas simples, donde generalmente hay escasos
manuales de procedimientos o circulares informativas y las funciones especificas de los puestos de
trabajo no suelen estar por escrito; se traducen en las propias del puesto segln la categoria salarial

que establece el convenio. Las funciones se suelen agrupar de la siguiente manera:

Departamento de produccion: elaboracion de producto (queso, pan, cajas etc.) o prestacion

del servicio (mecanica, informatica, impresion, etc.).

* Departamento de administracion: Incorpora tanto tareas de administracion como de atencion
al cliente (llamadas de teléfono, quejas, recepcion del cliente, etc.).

* Departamento comercial: venta y distribucion del producto o servicio. Trato con el cliente.

* Gerencia: Toma las decisiones y supervisa. En las Pequefias Empresas, los empresarios, que

generalmente son los duefios, supervisan directamente las gestiones financieras, la

produccion, realizan negociaciones, acuerdos con proveedores, captacion de clientes y

suelen concentran todas las decisiones de contratacion, remuneraciones y despidos del

personal.
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Desde la optica de la pequehas empresas, sélo una pequeia proporcion contemplan un
departamento de RR.HH. y suele limitarse a una tarea administrativa laboral que esta externalizada
en la mayoria de los casos. Es el gerente quien toma las decisiones sobre la distribucion y
especificacion de funciones, decide los puestos de trabajo necesarios, aunque es posible la

delegacion en un coordinador o encargado de confianza.

La comunicacién horizontal, si bien es imprescindible en la organizacion, no es la que predomina

en este tipo de empresas a la hora de organizar el trabajo en si mismo, aunque depende del sector en
el que operen. La comunicacion horizontal suele desarrollarse de manera formal y oral, y por tanto
el ambiente de trabajo, la relacion entre las personas y el cumplimiento del servicio dependera
mucho de las actitudes y del estilo de comunicacién. Los conflictos entre el personal de la
organizacion merman considerablemente la comunicacion horizontal y la capacidad organizativa

en las pequefias empresas.

En la relacion a la comunicacion vertical, suele ser la que vertebra la comunicacion en las pequenas

empresas. La comunicacion vertical, tanto ascendente como descendente, de la gerencia hacia los
trabajadores y en sentido inverso, que suele caracterizarse por ser de manera personal. Dada la
pequefia dimension de la empresa, resulta posible que el empresario establezca relaciones directas

con cada uno de sus trabajadores.

Esto plantea una ventaja que es que si la gerencia ejerce un estilo y liderazgo adecuado la
comunicacion es eficiente y se logra una gran implicacion del personal, pero si la figura de la
gerencia no es apreciada, o se pone en duda el criterio de las decisiones, se generard desconfianza y
tensiones. Llegado este punto hay que hacer una revision de la comunicacion interna. Para ello la
gerencia debe ser consciente de su labor como lider de la organizacion y coger las riendas de la
organizacion, establecer nuevos canales de comunicacion e implicar a sus trabajadores para los

cambios.

Las pequefias empresas, dependiendo de su tamafio, no suelen tener directores medios, sino
miembros de confianza que ayudan en la gestion y no suelen tomar decisiones. En este sentido la

comunicacion diagonal no es muy relevante.
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En cuanto a la naturaleza de la comunicacién en las pequefias empresas, los trabajadores suelen
tener trato de manera formal e informal. En muchos casos llevan trabajando juntos bastante tiempo,

se conocen y estan habituados a trabajar con ese equipo de trabajo.

Las herramientas de comunicacion que suele utilizarse en la pequefia empresa son:

« Manuales de instrucciones de magquinaria: Informacidon técnica sobre elaboracion de

producto, medidas de seguridad.

« Listado de productos v servicios

« Plantilla de pedidos

« Contacto en persona: a través de reuniones espontdneas de trabajadores y la gerencia y
reuniones de toda la plantilla.

« Telefonico: Ya sea por llamada, por mensajes, wassup etc.

Un aspecto que resulta importante en la pequeia empresa, en términos de comunicacidn interna, es
que aquellos trabajadores que habitualmente entren en contacto con clientes, deben estar
informados de lo que se le ha comunicado al cliente previamente (listado de productos, de precios,
ofertas, acuerdos etc.). En este sentido, para una eficiente atencion al cliente (clave para las PYME),
los trabajadores deben conocer lo que se le comunica al cliente y la gerencia debe fomentar este

tipo de comunicacion interna.
La gerencia es clave en las pequenas empresas y no debe caer en el error de creer que la

organizacion es estatica y la comunicacion es un hecho, sino que se debe trabajar sobre ello. Un

aspecto que la pequenia empresa debe fomentar es la comunicacion de la cultura organizacional.
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3.4. LA COMUNICACION INTERNA EN LA MICRO EMPRESA

El 42,2% de las PYME son Micro Empresas. (de 2-9 trabajadores)

Ejemplo de Micro empresas “Cerveza Ilice Agusta”, “Supermercado Gloria” , “Taller Diloma” o “Toldos Blanca”.

En la Micro Empresa el numero de trabajadores es reducido y en muchos casos el dia a dia
transcurre en el mismo lugar de trabajo. Se trata en muchos casos de trabajadores que tiene
relaciones personales entre si fuera de la organizacion (son parientes, amigos o conocidos). Estos
factores hacen que la comunicacion entre ellos se dé a priori sin dificultad, pero no por el simple

hecho de que exista comunicacion se ejerce de manera correcta.

La estructura de la Micro empresa se caracteriza porque no hay departamentos formales. Tampoco
existe un desglose de funciones o procesos a ejecutar en el trabajo de manera formal, pero se saben.
Se han dividido funciones bésicas y pueden asignarse a personas concretas o que se realicen por
personal diferente segun la necesidad y la complejidad de la tarea. La estructura organizativa es

muy flexible y se puede representar de la siguiente manera:

GERENCIA/ PROPIEDAD

FUNCIONES BASICAS NECESIDADES
Tareas habituales Tareas que surgen

PERSONAL

En la Micro empresa destaca que:

- Hay funciones bdasicas asignadas a trabajadores particulares (ej. recuento de caja en
supermercado, reparacion vehiculo por mecanicos, montaje toldo por un técnico etc.)

« Hay tareas mds o menos habituales o surgidas de nuevas necesidades que pueden
desarrollarse por distintas personas, dependiendo de la carga de trabajo, de las capacidades y
de la confianza de la gerencia en el trabajador. Por lo general, los trabajadores desarrollan
mayor polivalencia (pueden en un momento determinado hacer funciones de otra persona
por necesidad en ese momento).

« Esla gerencia quién toma las decisiones, distribuye el trabajo y participa directamente.

« No existe departamento de RR.HH ni sistemas de comunicacion formal implantados.
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La comunicacioén interna en una micro PYME puede resultar muy parecida a la que se genera en los
grupos de trabajo, que se desarrolla mas adelante. *'”’En los grupos de trabajo tanto la informacion
como los conocimientos son mas completos al aunarse capacidades de varios sujetos, lo que supone
la presencia de diversidad de enfoques y una vision heterogénea y mas amplia que ayude a la

solucion de problemas.” Las Micro Empresas pueden entenderse como grupos de trabajo

participativos*? donde todos se comunican directamente con todos.

Atendiendo a los parametros de comunicacion interna que desarrollan las micro empresas, la

comunicacion horizontal en la organizacidn se caracteriza por ser bastante fluida, y puede ser tanto

formal como informal:
* Facilidad de encontrarse en el mismo lugar de trabajo

* Los trabajadores llevan bastante tiempo en ese puesto de trabajo y conocen perfectamente

coémo tienen que trabajar y con quién.

Los problemas que puede tener la comunicacion horizontal es ante la incorporacion de un trabajador
nuevo al que hay que transmitirle ese know-how que el resto de la organizacién comparte, y la
actualizacion de los procesos de produccion y aplicacion de la nueva tecnologia (nuevas
capacitaciones). Habra que trabajar junto con los miembros de la organizacion para que el equipo se

adapte a los cambios y aprendan habilidades nuevas que su puesto precisa.

La comunicacién vertical existe aunque no esté procedimentada:

* Las reuniones formales surgen de manera espontanea. Adjudicacion de funciones.
* (Cada trabajador sabe su cometido y si tiene dudas pregunta directamente.

* Existe una jerarquizacion sabida en la organizacion. Se sabe “quién manda”.

La comunicacion vertical suele darse correctamente, ya que el personal tienen contacto con el jefe-
gerente y si existe cualquier tipo de duda, problema o complicacion se acude a €l para buscar una
solucion o consejo. El gerente tiene claro la importancia de la comunicacion ascendente ya que asi
conoce de primera mano lo que sucede (aunque colabora en el trabajo diario no puede desarrollar
por si mismo todas las tareas). Ademas mantiene conversaciones (charlas) individuales que de algun
modo las podemos clasificar como encuestas de actitud, para conocer si los trabajadores tiene algin

tipo de problema, las inquietudes y sugerencias.

*! Carlos J. Van-der Hofstadt Romdn. “El libro de las habilidades de comunicacion”. (Pag. 187)
*2Carlos J. Van-der Hofstadt Roman. “El libro de las habilidades de comunicacion”. Figura 14.2 (pdg. 192)
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La naturaleza de la comunicacion en la Micro empresa se desarrolla de manera personal (reuniones
espontaneas, contacto fuera del horario laboral, confianza para tratar temas de la organizacion de
manera abierta). La comunicacion interna se da tanto de manera formal como informal, y la

naturaleza es fundamentalmente oral.

Las principales herramientas de comunicacién interna que emplean las Micro empresas son:

« Manuales de instrucciones de maquinaria

« Listado de productos /precios

« Notas o recordatorios

o Teléfono

« Contacto en persona

Como se ha mencionado anteriormente, la comunicacidén en persona es muy efectiva, pero puede
conllevar problemas por malentendidos que llegan a afectar de manera personal a los miembros de
la organizacion. La relacion laboral y la relacion personal de los trabajadores va bastante unida en
las micro empresas, y por ello saber afrontar los conflictos personales es una habilidad muy
importante para la gerencia y para el buen funcionamiento de la organizacion. Saber gestionar
personas. En este sentido, la labor de gestor de personas o de RR.HH. lo realizan los propietarios de

las empresas.
En la Micro empresa resulta imprescindible el “buen hacer” de la gerencia, dirigen al grupo hacia el

éxito de la organizacion y la continuidad. Es determinante el liderazgo de los propietarios y las

habilidades de comunicacion, sobre todo en momentos de incertidumbre y cambio.
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3.5 LA COMUNICACION INTERNA EN START-UP

La manera de desarrollar la comunicacion interna de las Start-up tiene bastantes similitudes a la de

los grupos de trabajo, creando un modelo participativo o liderazgo colaborativo.*! “Los grupos de

trabajo constituye practicamente una necesidad, pues resulta improbable que una persona sola

pueda desenvolverse a cualquier nivel profesional de forma individual”.

*2“Hay una serie de condiciones que deben darse entre los miembros de los grupos de trabajo:
« Una necesidad mutua de compartir habilidades y conocimientos
*  Que los miembros puedan complementar sus perfiles
« Una relacion de confianza, no forzosamente amistad, que les permita delegar y parcelar su

trabajo, sabiendo que ‘“‘el otro”” cumplira su parte.”

*3“La manera como se desarrolle la convivencia e integracion de esas diferentes ideas, creencias,
valores y actitudes, y en general, diferentes intereses y puntos de vista, y la forma como se
resuelvan los conflictos que la interaccion humana genera, va a estar mediatizada por la
comunicacion que exista tanto en el entorno de la organizacion como en los miembros que la
integran. De como todo esto se produzca va a depender la eficacia de la organizacion y la
satisfaccion de sus miembros. De ahi la importancia de las habilidades de comunicacion en relacion

al trabajo en grupo.”

*3 La comunicacion interna en los grupos de trabajo puede traducirse de la siguiente manera :

*  Comunicacion Oficial: Comunicacion formal entre los integrantes del grupo de trabajo que
debe ajustarse a la politica interna de la organizacion.

*  Comunicacion informal: Comunicacion informal entre los integrantes del grupo (que no
tienen por qué ajustarse a la politica de la empresa, pero que siguen estando influenciados
por el orden formal).

* Los lideres de los grupos de trabajo”

Las herramientas de comunicacion que pueden resultar ttiles son:

- Contacto en persona: reuniones informales y formales, espontaneas o planificadas.

A través de la tecnologia: mails, videoconferencias (skype), telefonicas (1lamadas, wassup)

*1 3 Carlos J. Van-der Hofstadt Romdn. “El libro de las Habilidades de Comunicacion”. Pag. 187-188
*2 Joan Anton Ros Guasch. Tesis Doctoral “Analisis de Roles de trabajo en equipo” (2006) Pag. 69
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En relacion al trabajo en equipo, debe tenerse en cuenta*!:

Trabajar con otros no es lo mismo que integrar un equipo: No siempre la participacion de
varias personas en una tarea implica un equipo de trabajo. Los verdaderos equipos generan
sinergia. Por lo general esto se logra en grupos pequefios cuyos miembros tienen habilidades
técnicas e interpersonales, y toman decisiones sobre la base del aporte de todos.

El rol de un coordinador es central: Pocos grupos funcionan sin alguna forma de liderazgo.
Dependiendo del tipo de equipo, la coordinacion puede recaer en el jefe habitual, decidirse
por votacidon o ser un cargo rotativo. El coordinador debe ayudar al grupo a fijar objetivos,
organizar el trabajo y articular las relaciones. Su rol debe estar orientado no soélo a la tarea
en si, sino al mantenimiento del grupo.

Trabajar en equipo no es estar de acuerdo en todo: Gran parte del valor del desempefio en
equipo esta en la diversidad de visiones y su debate para lograr el objetivo. Las distintas
perspectivas y conocimientos aportan resolucion de problemas.

Un buen equipo genera experiencia de crecimiento personal: La base de los equipos
exitosos es la confianza mutua y el desempefio exitoso a través de la integracion, que suele

dejar huella personal en los miembros.

Las mayores ventajas de un buen trabajo en grupo es que contribuye a la aceptacion y el apoyo a las

soluciones como resultado de la participacion, y por el mismo motivo, a la legitimidad de las

decisiones tomadas. También es generador de nuevas ideas y de sinergias, de posibilidades e

innovacion. El trabajo en equipo también promueve el sentimiento y el interés colectivo.

Entre las desventajas que puede plantear el trabajo en equipo se encuentran™*? :

Resulta habitualmente mucho mas lento y puede favorecer el conformismo y la reduccion de
juicios criticos por el deseo de pertenecer al grupo.

Se puede producir el control y la manipulacion del grupo por parte de unos pocos,
reduciéndose el esfuerzo individual.

Pueden surgir conflictos entre las personas que integran el grupo. Las personas, ademads de
ser el mas importante capital de cualquier organizacion, supone también la principal y mas

habitual fuente de conflictos.

*1 y 2 Joan Anton Ros Guasch. Tesis Doctoral “Anadlisis de Roles de trabajo en equipo” (2006)
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3.6 COMUNICACION INTERNA EN LA EMPRESA FAMILIAR

La empresa familiar no tiene por qué ser PYME, pero muchas empresas familiares lo son. El
sistema de comunicacion interna de una empresa familiar serda muy parecido al de cualquier otra

empresa de su tamafio:
*  Fluyjos de comunicacion (vertical/horizontal/diagonal)
* Naturaleza de la comunicacion (formal/ informal)

* Medio de comunicacion (escrito/ oral)

No obstante, lo que caracteriza la comunicacion interna de la empresa familiar es que la interaccion
entre empresa y familia puede dar lugar a un entramado complejo de relaciones, representado de la

siguiente manera*':

PROPIEDAD DIRECTIVOS

TRABAJADORES

—

: Personas con participacion en la propiedad de la empresa

: Directivos y trabajadores de la empresa

: Miembros de la familiar

: Trabajadores o directivos no familiares con participacion en la propiedad
: Familiares propietarios que no trabajan en la empresa

: Familiares que trabajan en la empresa pero no son propietarios

~N O D AW N

: Trabajadores o directivos familiares con participacion en la propiedad.

*I Fuente: Gersick K. E.; Davis J. A.; Hampton, M. M.; Lansberg, 1. 1997. Desempeiio de Empresas Familiares
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La comunicacion interna en la empresa familiar esta vinculada a la familia/ propietarios. Esto puede
ser una gran ventaja que suele caracterizar a la empresa familiar *'“el comportamiento vinculado
del trabajador y la transmision de los valores de la organizacidon, asi como el compromiso y

pertenencia al grupo”.

No obstante, los lazos familiares también pueden generar conflictos. Esto suele suceder cuando la
organizacion crece y va aumentando el numero de familiares en la organizacion. Se puede crean
conflictos que entorpezcan y obstaculicen los canales y medios de comunicacion interna y en
consecuencia el resultado final y el cumplimiento de objetivos™*?:

*  “Conflictos basados en relaciones interfamiliares e intrafamiliares

* Conflictos basados en los distintos intereses de accionistas

* Conflictos basados en la relacion entre gestores y familiares

* Conflictos relacionados con los trabajadores (sobre funciones desarrolladas, responsabilidad

ejercida, implicacion y actitudes, capacitacion, condiciones de trabajo etc.)”

*3”Gran parte de las limitaciones de la empresa familiar tiene su origen en las relaciones entre los
miembros de la propiedad y su gestion. Con el fin de la las empresas familiares puedan perdurar en
el tiempo de manera satisfactoria y siendo competitiva, se pueden aplicar instrumentos
organizativos” y de comunicacion para controlar los conflictos particulares que la empresa familiar
puede generar.

A) Reuniones de Familia: Donde se integran todos los miembros de la familia que trabajan en
la organizaciébn o no, y se puede tratar cualquier tipo de tema relacionada con la
organizacion. Es de naturaleza informal. Las Reuniones de Familia se desarrollan mas en la
micro y pequefia empresa.

B) El Consejo de Familia:*? Suele darse en la mediana empresa. Es un 6rgano de caracter
decisorio de la familia que deberia integrar a todos los miembros de las familias y
generaciones, con independencia de que trabajen o no en la empresa. Sus principales
funciones son:

o Resolver los problemas que se produzcan entre la familia y la empresa.
o Dirigir y organizar la sucesion en la empresa

o Disefiar, revisar y actualizar el Protocolo Familiar.

*1 2y 3 Direccion General de Politica de la Pequeiia y Mediana empresa. “Guia para la pequeiia y mediana empresa
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C) Protocolo Familiar: Suele darse en la mediana empresa. Es un acuerdo marco entre los
miembros de la familia, donde se regula*":
o Las relaciones econdmicas entre los miembros de la familia y la propia empresa.
© Mayoria exigible para la adopcion de acuerdos.
o Consideraciones sobre el origen de la empresa, filosofia y ambito de actividades.
© Funciones a desarrollar y cualificacion exigible a los familiares que sean trabajadores.

© Normas que regulen la incorporacion y salida familiares (matrimonio, herencia, etc.)

Las limitaciones que la empresa familiar puede presentar se ponen de manifiesto con el crecimiento
de la empresa y se convierten en criticas en el momento de la sucesion, *?*la mayoria de las
empresas familiares no sobrevive a la tercera generacion. Actualmente, son muchas las empresas
que, en los proximos afos, van a verse inmersas en un proceso de sucesion generacional y en este
proceso es imprescindible la colaboracion de las partes que van a intervenir (actitudes) y requiere de
una planificacion reflexiva (capacidades), ya que pueden surgir tensiones:

* Resistencia del fundador a aceptar el retiro.

* Tensiones entre los candidatos a suceder.

* Tensiones entre fundador y candidatos.

* Tensiones entre fundador y sucesor por criterios de gestion.

* Tensiones con el resto de trabajadores”™

Todos estos conflictos pueden transmitirse a través la organizacion, igual que lo hicieron en su
momentos los valores iniciales, y repercutir negativamente en el desempeio, en la relacion entre los
trabajadores o departamentos, division del grupo, bloqueo de la informacién, duplicidad de
funciones por falta de confianza, desapego de la empresa, etc. La empresa familiar debe considerar
importante el relevo y la sucesion generacional, porque puede desembocar en la no supervivencia
de la organizacion. En este proceso resulta decisivo:
* Una adecuada formacion. La formacion de los sucesores no debe quedarse en aspectos
técnicos, propios de un desempefio profesional, sino también en los aspectos personales.
* La capacidad de liderazgo y de estilo comunicativo. Los miembros de la organizacién deben
reconocer al nuevo “patrén”.
* Adecuacién objetiva del puesto de trabajo a las capacidades y actitudes de los trabajadores,

sean familiares o no.

*1y 2 Direccion General de Politica de la Pequeiia y Mediana empresa. “Guia para la pequeiia y mediana empresa

familiar”. www.ipyme.org 34
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4. CONCLUSIONES GENERALES

4.1PYME COMQO ORGANIZACION EMPRESARIAL

En primer lugar, tras el estudio de la informacion recabada sobre las organizaciones consideradas
PYME, sabemos que representan el 99,9% de las empresas en Espaia, producen las 2/3 partes del
PIB y sostienen el 75% del empleo. Y es por ello que en los tltimos tiempos el estudio de la PYME
como organizacién empresarial se considera tan importante. Pero para comprender bien cada
organizacion PYME, hay que analizar los aspectos particulares que le afectan a cada una, ya que,
aunque guardan similitudes no son iguales las unas a las otras. La naturaleza de la PYME es
heterogénea. Como punto de partida para estudiar la PYME hay que tener en cuenta:

A) las caracteristicas internas que la configuran, en funcion de:

* El tamafio de la organizacion

¢ FEl sector de actividad

* Management o gestion directiva (liderazgo, sistema de comunicacion y cultura)

B) los aspectos externos que configuran el entorno actual de cada PYME

Bajo mi punto de vista, considero que lo que marca la diferencia en el desarrollo empresarial de las
PYME es la gestion directiva/ gerencia, que debe ser consciente del rol que debe desarrollar y desde
donde se debe impulsar la gestion de personas, la reflexion sobre el negocio y los cambios. A las
PYME, como organizacion, les seria util elaborar un plan estratégico que recoja las decisiones que
se han adoptado y se van adoptando hacia el objetivo de ser mas competitiva en su entorno de
negocios, logrando objetivos. Se trataria de cambiar la manera de gestionar, pasar del punto de
vista operativo al estratégico. Con la elaboracion de un plan de accion estratégico se puede dar un
paso hacia la profesionalizacion de la gestion en las PYME, desarrollando un pensamiento
estratégico en el equipo de trabajo y que permita dirigir el dia a dia de la empresa y su continuidad.
Por lo general, las PYME se adaptan mas rapidamente al entorno, pero necesitan desarrollar visién
estratégica para aprovechar las oportunidades y crecer, y no caer en un estancamiento que pueda
suponer el cierre. Las PYME deben proveerse de informacioén sobre las consecuencias de los
cambios del entorno y como interiorizarlos en su organizacion, con decisiones coherentes con su
mision y manera competitiva. El entorno cada dia es mas cambiante y exige profesionalizacion en la
direccion de empresas. Esto es importante en el tejido empresarial de las PYME, donde suelen ser
menos los recursos disponibles y existe menor cultura directiva del negocio. Considero que seria
muy positivo que el término desarrollado sobre “management” se aplique en las PYME.

35



La Comunicacioén interna en la PYME
M?* Mercedes Mateo Llopis

Ademas, es importante tomar en consideracion la relevancia de las acciones de innovacion en la
PYME. Suele decirse que las PYME innovan en los primeros tiempos pero a medida que crecen y
se van consolidando lo dejan de lado, ya sea por los cambios en la capacitacion que implica y/o
porque se encarece. En este sentido hay que valorar como una herramienta mas las acciones y
proyectos que se desarrollan, como puede ser:
* A través de Universidades y Centros de Desarrollo Local (Foros y premios para empresas
emergentes/ o a la innovacion)

* Através de subvenciones Europeas o Nacionales (a la innovacion en la PYME)

En lo que se refiere a las empresas familiares, el cambio generacional constituye un reto
concreto, y es necesario que se trabaje hacia la profesionalizacion, la creacion de Protocolos de
Familia que disminuyan la posibilidades de conflictos y apuesten por mejorar los procesos, la

cooperacion y la gestion de personas.

En cuanto a las empresas consideradas Start-up, el Mapa del Emprendimiento en Espafia 2014,
realizado por Spain Startup en base a los casi 3.000 proyectos presentados a la Startup Competition

2014, define este tipo de organizaciones por las siguientes caracteristicas:

* En un 95% de los casos es la motivacién y entusiasmo, el espiritu emprendedor y la
busqueda de oportunidades lo que mueve a los emprendedores y no la necesidad.

* El emprendedor medio en Espafia es un vardn, de entre 35 -44 afios, sobre todo en el sector
tecnoldgico, con formacion universitaria y experiencia previa en el trabajo.

* La capacidad de trabajo y de liderazgo son imprescindibles para el buen desempefio.

* La financiacidn es el gran reto con el que se encuentran los emprendedores. El 77% de los
proyectos se ponen en marcha con recursos propios, el 27% con apoyo familiar y a penas un
7% con créditos bancarios.

* Solo el 1% de las startup llega a alcanzar los 50 empleados.

Desde mi punto de vista, esta nueva tipologia de organizacion, que por su tamafio se considera
PYME, integra conceptos que el entorno estd exigiendo: profesionalizacion, internacionalizacion,
innovacion, liderazgo, trabajo equipo y comunicacion. Pero dado que son relativamente jovenes, el
tiempo dira si se trata de organizaciones con continuidad y si evolucionan hacia otro tipo de

estructuras organizativas.
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4.2LA COMUNICACION INTERNA EN LAS PYME

Hoy dia se habla de la comunicacion como una herramienta estratégica de la empresa del siglo XXI,
capaz de ser una ventaja competitiva atendiendo a las particularidades de cada caso. A lo largo del
trabajo he intentado reflejar el concepto de comunicaciéon como herramienta vehicular para la
gerencia, la cultura, el liderazgo, las capacidades organizativas y el desarrollo personal. Tal como
plantea Carlos Ongallo* “la comunicacion interna va a permitir a los miembros de cualquier
organizacion humana interrelacionarse y transmitirse informacioén con el objetivo de lograr el fin

propuesto por dicha organizacion y mejorar la cohesion y relaciones entre sus miembros”.

La comunicacion interna es una herramienta imprescindible para coordinar, supervisar, acordar,
sugerir, etc. Las PYME deben reflexionar sobre los sistemas de comunicacion, los estilos
comunicativos y la idoneidad para su empresa. Desde mi punto de vista, uno de los mayores errores
de las PYME es que no se valora la comunicacion como tal, se da por hecho que existe y no se entra
en analizar qué puede mejorar. La comunicacion interna no se traduce en ingresos como otras areas

de la organizacion y es probable que no se valore o que no se le preste atencion.

Como punto de partida, para valorar la comunicacion interna de la PYME, se debe desarrollar antes
un analisis interno de la organizacion. Se puede aplicar el propuesto por Grant*?, y también
podemos aplicar el analisis sobre la comunicacion interna que plantea Dynamic SME y que se ha
desarrollado en este trabajo en el apartado de “Sistemas de Comunicacion”. De cualquier manera,
del analisis interno que se realice, la gerencia obtendrd informacién que apuntale la toma de
decisiones para mejorar en competitividad, productividad, imagen, comunicacion etc.

La figura de la gerencia es fundamental porque sobre ella recae la toma de decisiones
estratégicas y de ella dependerd el devenir de la organizacion. La gerencia debe tomar consciencia
de la importancia de sus decisiones y de como afecta al resto de miembros lo que sucede en la
organizacion. La comunicacion interna en la PYME debe desarrollarse por la gerencia para
canalizar toda la informacion que se genera (laboral, de produccion, de las expectativas del cliente,
de los cambios organizativos, etc.), y tiene que establecer canales de comunicacién y ser

consciente del estilo de liderazgo que ejerce.

* Carlos Ongallo “Manual de Comunicacion. Guia para gestionar el Conocimiento, la informacion y las relaciones
humanas en empresas y organizaciones”. Pag. 4

*2 Modelo Robert M.Grant (2006). Figura 5.4. La relacion entre recursos, capacidades y ventaja competitiva. P.189
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En este trabajo se ha pretendido analizar los conceptos y parametros basicos de la comunicacion
interna aplicados en los distintos tipos de PYME. No se pueden elaborar conclusiones exactas, mas
bien es una sintesis de los aspectos a evaluar y de herramientas de utilidad en lo que a comunicacion
interna se refiere y que cada organizacion PYME debe valorar de manera particular. Bajo mi punto
de vista, la comunicacion interna en las organizaciones es imprescindible pero no responde a una
ciencia exacta. En PYME en concreto puede ser muy distinta de una organizacion a otra y va
intimamente ligada a las actitudes y a la capacidad de analizar, de mejorar, de liderar y de tener un

vision de colectivo y no sélo individualista.

Teniendo en cuenta el estudio de Carlos Ongallo*' “decir que una organizacién posee una buena
comunicacion interna equivale a decir que aquella:

« Conoce la importancia de la comunicacion interna para lograr un mejor funcionamiento de
todas las areas de la organizacion.

« Sabe atajar los conflictos que surgen en la organizacioén de una forma clara y en ningun caso
traumatica.

« Conoce cada una de las herramientas de comunicacién interna y las aplica segin las
circunstancias, sin dejar de lado ninguna de las formas de comunicacion (descendente,
ascendente, horizontal) y ponderando su uso segin las necesidades de los miembros de la
organizacion.

« Es capaz de asignar recursos para la implantacion y mejora de la comunicacion interna. La
organizacion es consciente de que, si mejora la comunicacion interna, lograra acercarse al

€xito estratégico”.

La comunicacién interna en las Medianas Empresas, podemos concluir que se caracteriza por:
* Su estructura esta representada en un organigrama.
* Existe un departamento de RR. HH.
* La comunicacion horizontal tiene procedimientos formales implantados.
* La comunicacion vertical no estd centralizada; evitando ralentizar la toma de decisiones y
ganando importancia la figura de coordinadores o responsables de equipo.
* La gerencia valora la comunicacion interna.

* Se comunican no so6lo aspectos laborales, también los valores o la marca de la organizacion.

*I Carlos Ongallo: “Manual de Comunicacion. Guia para gestionar el Conocimiento, la informacion y las

relaciones humanas en empresas y organizaciones”. Pag. 7
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En lineas generales, las Medianas Empresas, por su tamafio y estructura, tienden a la jerarquizacion
y depersonalizacion de los puestos de trabajo, intentando definir el proceso operativo de cada fase
del producto/ servicio. Este aspecto es importante pero deben tener en cuenta que el componente
que hace funcionar esos procesos operativos son los trabajadores. Bajo mi punto de vista, un posible
error en el que puede caer la Mediana Empresa es reflexionar mas sobre su estructura y procesos
que sobre quienes lo desempefian.

En este sentido, es importante que tanto la gerencia como los directores medios valoren, ejerzan y
fomenten la comunicacion interna entre los miembros de la organizacion, fundamentalmente en su
direccion vertical ascendente®! “La comunicacion interna en las organizaciones es un proceso basado en
la reciprocidad que permite, de un lado, la transmision correcta de informacion (..) con el fin de que éste la
entienda y produzca en €l el comportamiento y la accion esperados; de otro, el flujo ascendente de
informacion espontanea de la base, que refleja su voluntad consciente y deliberada de expresarse y dar a
conocer sus intereses, inquietudes, reacciones y dificultades. La necesidad de informacion libre y espontanea
es suscitada y facilitada a la vez por las estructuras, los procedimientos y los canales adecuados y por el
reconocimiento y la sancion oficial por parte de la direccion y la jerarquia de la libertad de expresion del

personal (...) que no tiene por qué suponer una pérdida de poder y prestigio”.

En lo que se refiere a la comunicacién interna en las Pequefias Empresas, se puede concluir que:

« La comunicacion esta centralizada en la figura de la propiedad/gerencia.

« El departamento de RR.HH. no es habitual y suele estar externalizadas las funciones.

« La comunicacion horizontal suele desarrollarse de manera formal y oral.

« La comunicacion vertical, descendente y ascendente, se da satisfactoriamente si la gerencia
es valorada y apreciada.

« La comunicacion informal suele producirse.

Bajo mi punto de vista, las mejoras que pueden realizarse en la pequeila empresa en el ambito de la
comunicacion interna estan relacionados con la gerencia. En el sentido de que ésta descentralice la
toma de decisiones y se dedicase a tareas directivas, promoviendo la entrada de nuevas ideas.
Ademas seria positivo que se estableciera una comunicacion interna vertical y horizontal formal (ej.
reuniones periddicas y canales horizontales entre departamentos), mediante la cual la gerencia se
informase de lo que ocurre ahora que ocupa otro rol. Finalmente, seria recomendable que desde este
nuevo rol de la gerencia se impulsase un andlisis interno y una definicion de la identidad de la

organizacion, que implicaria una revision de funciones, objetivos y mision.

*1 Carlos Ongallo: “Manual de Comunicacion. Guia para gestionar el Conocimiento, la informacion y las
relaciones humanas en empresas y organizaciones”. Pdag. 31
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Por su parte, la comunicacién interna en las Micro Empresas se caracteriza por:

No hay organigrama formal ni departamento de RR.HH.

La comunicacion (horizontal y vertical) no suele estar procedimentada pero fluye con
dinamismo entre los miembros de la organizacion, pareciéndose al que se desarrolla en los
grupos de trabajo.

La naturaleza de la comunicacion es fundamentalmente en persona y oral.

Por lo general, la gerencia tiene capacidades comunicativas que le permite gestionar

personas.

Llama la atencién que la gerencia ejerza esta funcion vinculada a los RR.HH., la gestion de

personas, que parece ser un concepto relativamente “nuevo” y que desde mi punto de vista, en la

Micro Empresa es condicion imprescindible para su éxito. Un aspecto que se podria mejorar en la

Micro Empresa es la formacion de trabajadores y gerencia, asi como una revision de los canales de

comunicacion, fundamentalmente hacia el cliente (comunicacion externa a través de los

empleados). Si los empleados tiene relacion con los clientes debe ser una prioridad la comunicacion

interna en esta materia.

En lo que se refiere a la comunicacion interna en las Start-up:

Las herramientas de comunicacion formal empleadas son de base tecnoldgica, que resulta
mas util para compartir informacion y desarrollar reuniones, presenciales o no; comunicar
al grupo o de manera individual.

La comunicacion informal entre los miembros del grupo incide en el logro o no de los
objetivos.

El grupo debe estar unido y orientado y la labor del coordinador y el estilo de liderazgo son

determinante.

Finalmente, la comunicacién interna en la empresa familiar presenta los siguientes retos:

Establecer canales de comunicacion interna entre la familia y la empresa.

Promover herramientas para la resolucion de conflictos.

Revisar los valores que se estdin comunicando.

Adecuacion objetiva del puesto de trabajo a las capacidades y actitudes de los trabajadores,

sean familiares o no.
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4.3DE LA FUNCION DE RR.HH EN LAS PYME

Desde el ambito de actuacion de las PYME, no siempre valoran las funciones de RR.HH como
esenciales para la organizacion y deben profundizar en su aplicacion, ya sea reconociendo su labor
y ejerciéndola correctamente por el gerente, por un departamento especifico o a través de la
contratacion externa.

En lo que se refiere a las pequefias y micro empresas, no hay un departamento de RR.HH como tal

y la labor de RR.HH es compartida por la gerencia y un asesor externo. La gestion y desarrollo de
los empleados se realiza por la gerencia, y las tareas administrativas estan externalizadas.

En el caso de las medianas empresas, suele haber un departamento de RR.HH, aunque las funciones

desarrolladas siguen respondiendo mas a tareas administrativo-laborales, que a estratégicas de
personal y de gestion de personas. Estas funciones, las estratégicas, las sigue desarrollando, por lo
general, la gerencia. También se avanza hacia la descentralizacion de la funcion de RR.HH, las
empresas vuelven a asignar a los mandos intermedios responsabilidades compartidas con la funcion

de RR.HH.

Un aspecto que destaca en la gestion de RR.HH en PYME, fundamentalmente en medianas
empresas, es que la figura del asesoramiento individualizado en materia de management y de
RR.HH ha cogido fuerza, ya provenga de instituciones publicas, sociales o empresariales. Los
nuevos roles que la funcion de RR.HH esta desempefiando, fundamentalmente bajo la forma de
asesoramiento externo a empresas son:

* Gestor de capital humano y del talento

* Facilitador del conocimiento

¢ QGestor internacional de RR.HH.

Bajo mi punto punto de vista, las PYME deben poner en valor las funciones que desarrolla el
departamento de RR.HH y construir ventaja competitiva basandose en sus Recursos Humanos a
través de la Gestion de Personas:

* Unos buenos empleados

* Una manera eficiente de dirigirlos

* Un liderazgo creible y de confianza.
Esta forma de gestionar los RR.HH. va intimamente unida al desarrollo de la comunicacion interna

en la empresa, que deberia considerarse como una funcion prioritaria del departamento de RR.HH.
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