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Articulo 23

“La Universidad no se hace responsable por los conceptos emitidos por los alumnos en sus
trabajos de grado, solo velara porque no se publique nada contrario al dogma y la moral
catdlicos y porque el trabajo no contenga ataques y polémicas puramente personales, antes

bien, se vean en ellas el anhelo de buscar la verdad y la justicia”.
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INTRODUCCION

El presente trabajo de grado es una reflexion de analisis e integracion de conocimientos del
ambito organizacional en el cual se pretende elaborar un modelo de Planeacion Estratégica
Comunicativa aplicado a la realidad de las Pymes en Colombia. Este trabajo surge a partir
de una investigacion propuesta a la realidad de las Pymes en donde evidenciamos la
carencia de planeacion en estas empresas, las cuales surgen de la necesidad de creacion de

nuevas formas de ingreso en Colombia.

Encontramos que las Pymes trabajan en el dia a dia con objetivos y planes a corto plazo y
es por esto que vimos la necesidad de elaborar un plan de comunicaciones encaminado a la
planeacion comunicativa, en donde las Pymes reconozcan la importancia de esta para la
elaboracion de estratégicas a mediano y largo plazo motivandolas a establecer objetivos,

estrategias y actividades.

Con esta herramienta queremos que las Pymes evaluen su comunicacion actual para que
diagnostiquen el estado en que se encuentran y mejoren los canales y mensajes con los que
se comunican, para finalmente encontrar nuevos publicos de interés o canales de

comunicacion efectivos para el éxito de la Pyme.

El presente documento se desarrolla como una tesis especializada, que en un esfuerzo por
articular conocimientos, pretende ser un legado para la academia y ante todo para la
disciplina de la Comunicacién. Cuenta con elementos y herramientas que los
comunicadores organizacionales manejan y relacionan, por lo cual es una guia elaborada
para los colegas en busca del mejoramiento y desarrollo de la Pymes. El presente trabajo no
tiene como objetivo o intension inicial, ser desarrollado por empresarios de las pequefias y
medianas empresas sino, que su fin es ser interpretado y analizado por comunicadores que
tengan las bases y logren desarrollarlo en aplicacion a estas industrias. Este documento es
un esfuerzo por traer el conocimiento de la comunicacion, y un poco del marketing, al

servicio de las Pymes las cuales representan el 30% del desarrollo economico del pais.
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A través del desarrollo y elaboracion de procesos comunicativos, esta tesis pretende
contribuir a la creacion, desarrollo y crecimiento de las Pymes en su gestion comercial,
dando bases, en primer lugar a la planeacion estratégica comunicativa, pero del mismo
modo quiere ser un acercamiento a la planeacion estratégica global logrando que las Pymes
reconozcan la importancia de aplicarla a sus empresas para tener un desarrollo y visién a

futuro.

Este modelo fue elaborado por estudiantes de comunicacion organizacional a partir de la
integracion de conocimientos vistos en las clases de Diagnostico y Planeacion Estratégica y
de su interpretacion e introducién en la I6gica comercial que tienen las Pymes. Por esto
vimos la necesidad de integrar las dos disciplinas y entregar un producto final como aporte
a la carrera y a los estudiantes que buscan aportar bases para el desarrollo de la sociedad y a
la empresa en Colombia.

Es importante aclarar, nuevamente, que el fin principal de esta tesis es la integracién de
conocimientos de distintas areas de la comunicacién y el marketing que busca ser un legado
para nuestros compafieros y proximos colegas.lgualmente uno de nuestros objetivos sera

comercializarlo a las pequefias y medianas empresas que quieran perdurar en el tiempo.

Aportamos y creamos una visioén nueva y complementaria a partir de temas y herramientas
gue ya existen, es una propuesta de vision la cual se deja a consideracion de la disciplina
para que en ella encuentren mas desarrollo y logren su potencializacion nutriendo el campo
organizacional y aterrizando las temaéticas de la disciplina a la realidad de la empresa en

Colombia.

A continuacion daremos inicio al desarrollo del trabajo, generando un contexto de la
comunicacion organizacional y sus variables, seguidamente definiremos lo que es la
planeacion estratégica comunicativa y su diferencia con la planeacion estratégica global.
De esta forma daremos paso a la elaboracion del modelo que proponemos, el cual se divide
en tres grandes ejes, Planeacion Estratégica Global, Diagnéstico Comunicativo y

Planeacion estratégica comunicativa.
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OBJETIVOS

Objetivo General

El propdsito del presente trabajo de grado sera contribuir al desarrollo y crecimiento de las
Pymes en su gestion comercial a través de procesos comunicativos, desde un andlisis

tedrico donde se articulan conceptos de distintas areas de la comunicacion y del marketing.

Obijetivos especificos

o Desarrollar un modelo que expliqgue como implementar la planeacion estratégica

comunicativa en la Pyme.

« Definir los conceptos globales de planeacion estratégica comunicativa, disefiarlos y

adaptados a escala pyme, como fuente de aplicacion.

« Definir un planteamiento que sirva como guia para la disciplina y asi aplicarlo a las
pymes para el correcto proceso de elaboracién y ejecucion de una estrategia

comunicativa.
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CAPITULO PRIMERO
1. MARCO TEORICO
1.1 Entendiendo la comunicacion organizacional

La comunicacion organizacional es un estudio de las ciencias sociales aplicado a las
organizaciones. Este campo se ha venido estudiando desde hace aproximadamente tres
décadas llegando hoy en dia a conformarse como una disciplina en continuo crecimiento

que avanza al ritmo del mundo empresarial.

A lo largo de este periodo son varios los autores que se han esforzado por adelantar
investigaciones acerca de la comunicacion organizacional. Algunos de los autores pioneros
en este campo provenientes de Estados Unidos, Europa y recientemente América Latina,
son Charles Redding, Frederick Jablin, Linda Putnam, Kreps, Joan Costa, Justo Villafafie,
José Luis Pifiuel, José Gaitan, Annie Bartoli, Cees Van Riel, Carlos Fernandez Collado,

Abrahan Nosnik y Rafael Serrano. (Rodriguez Guerra, 2005)

Inicialmente los estudios de comunicacién organizacional se realizaron desde otras
disciplinas como la administracion, la sociologia o la psicologia, es por esto que hoy en dia
los actuales autores adelantan sus esfuerzos en definir a la comunicacién organizacional

desde la misma disciplina y por investigadores en comunicacion.

Reuniendo los diferentes puntos de vista, hemos encontrado que a nivel general todos los
autores coinciden en definir la comunicacion organizacional como la parte de la
organizacion que se encarga de que ésta, la empresa, se comunique de manera adecuada,
ante todos sus publicos ya sean internos o externos, y que dichas actividades vayan acorde a

los objetivos de la organizacion.
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1.1.1 ;Qué es la comunicacion organizacional?

Debido a la diversidad de autores que definen la comunicacion organizacional
mencionaremos varias definiciones de esta, para finalmente escoger una que se adecue o se

aproxime mas a los objetivos de este modelo.

El autor mexicano Carlos Fernandez Collado, graduado en postgrado y doctorado en
comunicacion define la comunicacion organizacional como “el conjunto total de mensajes
que se intercambian entre los integrantes de una organizacion, y entre esta y su medio”,
igualmente la define como un conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y a
agilizar el flujo de mensajes que se dan entre los miembros de una organizacion y sus
medios; o bien, influir en las opiniones, aptitudes y conductas de los publicos internos y
externos de la organizacidn, todo ello con el fin de que esta cumpla mejor y mas rapido los

objetivos . (Rodriguez Guerra, 2005)

Igualmente la doctora en ciencias de la comunicacion Irene Trelles, opina que la
comunicacion organizacional se refiere tanto a la realidad de la organizacion como de la
identidad corporativa interna, por lo que puede ser definida como el repertorio de procesos,
mensajes y medios involucrados en la transmision de informacion por parte de la
organizacion; por tanto no se refiere s6lo a los mensajes, sino a los actos, al
comportamiento mediante el cual todas las empresas transmiten informacion sobre su

identidad, su misién, su forma de hacer las cosas y hasta sobre sus clientes.

Para los efectos de este modelo concerniente a la planeacion estratégica para Pymes,
abordaremos la definicién que nos brinda Luis Barreiro Pousa, profesor del Centro de
estudios de Técnicas de Direccion de la Universidad de la Habana, quien afirma que la
comunicacion organizacional pretende “crear una imagen exterior de la empresa, coherente
con la identidad corporativa, que favorezca su posicionamiento adecuado en el mercado y
lograr una adaptacion permanente a los cambios del entorno mediante el conocimiento
actualizado del sector de competencia de manera tal que le permita conocer lo mas

exactamente posible las necesidades, deseos y comportamientos de sus usuarios actuales o
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potenciales; los movimientos de sus competidores y del resto de los factores del entorno
que facilitan u obstaculizan la actividad empresarial, a fin de elaborar y desplegar una

estrategia adecuada que le asegure el éxito”. (Rodriguez, 2005).

Se ha decidido tomar esta postura pues concibe la comunicacion organizacional de acuerdo
a objetivos de posicionamiento y de los demas factores del entorno que inciden en la

reputacion de la empresa.

1.1.2 ¢ Para qué sirve la comunicacion organizacional?

La comunicacion organizacional tiene multiples funciones, que pueden variar dependiendo
del objetivo comunicativo que se tenga en la organizacion. Segun Luis Barrero Pousa, la
Comunicacion organizacional sirve para crear una imagen exterior de la empresa, coherente
con la identidad corporativa que favorezca su posicionamiento adecuado en el mercado y
asi lograr una adaptacion permanente a los cambios del entorno mediante el conocimiento
actualizado del sector de competencia de manera tal que le permita conocer lo mas
exactamente posible las necesidades, deseos y comportamientos de sus usuarios actuales o

potenciales.

De la misma manera Peter Senge en su libro La Danza Del Cambio afirma que la
comunicacion organizacional sirve para regular y establecer relaciones con los demas
actores del contexto y de esta forma identificar cuéles y por qué motivos debemos

dirigirnos o no hacia ellos y de qué forma.

Finalmente Fernando Martin Martin, hacia el afio 1995, argument6 que las tareas de la
comunicacion organizacional deben ser puntuales en coordinar y canalizar el plan o la
estrategia de comunicacion. De esta forma segun este autor la comunicacion organizacional
sirve para gestionar acciones encaminadas a mejorar la imagen publica; potenciar,
desarrollar y difundir la actividad de comunicacién; conseguir que esta sea clara, veraz y
transparente; mantener estrecha relacion de colaboracion con los medios y controlar la

calidad e incidencias informativas y publicitarias de todas las acciones de comunicacion.
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De este modo, partiendo de los diferentes puntos de vista de estos autores resumimos que la
comunicacion organizacional sirve para gestionar la imagen de la organizacion ante sus
diferentes publicos, tanto internos como externos. A modo de espejo, la comunicacion
organizacional debe ser capaz de mostrarle a su propia organizacion coOmo se esta viendo
ante sus publicos o como debe mostrarse ante estos para contribuir al cumplimiento de los
objetivos de la empresa, todo esto en una alineacion con su direccionamiento estratégico.
La comunicacion organizacional debe tener la capacidad de salirse del contexto propio y
adentrarse en las miradas y puntos de vista de sus publicos a fin de planear y adelantar

proyectos comunicativos que se adecuen a estos asumiendo sus caracteristicas y contextos.

1.1.3 Variables de la comunicacion organizacional

En este orden de ideas encontramos que la comunicacion organizacional abarca diversas
areas del gran proceso comunicativo que hay dentro de una organizacién. A continuacion
enumeraremos las variables y d&mbitos de la comunicacion con el objetivo de dar una
perspectiva mas detallada y explicativa de estos diversos procesos. Entre las principales
variables se encuentran, las relaciones publicas, las comunicaciones internas y externas,
responsabilidad social, planeacién estratégica, comunicacion corporativa y comunicacion

de crisis.

1.1.3.1 Relaciones Publicas

La comunicacién y generacion de alianzas entre los actores de un mismo territorio son
elementos innatos del ser humano, desde nuestros antepasados siguiendo por las grandes
civilizaciones antiguas hasta llegar hoy en dia a las grandes corporaciones. Ahora bien, es a
partir de las guerras mundiales cuando nace la necesidad de formalizar o prestar mayor
atencion a generar vinculos o alianzas entre los principales aliados o entre actores que

lideraron dichas contiendas guerra.
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Edward Bernays,* conocido como el padre de las relaciones ptblicas, es el primer autor que
propone el campo de las relaciones publicas desde un enfoque cientifico. En su obra
Cristalizando la opinion publica, Bernays sefiala la importancia de esta &rea vinculandola
con las ciencias sociales y otorgandole un rigor muy cientifico a la actividad que
desempefia el asesor de relaciones publicas de cualquier organizacién. De esta manera
Bernay afirma en su obra que una de las principales funciones de las relaciones publicas
recae en “asesorar a sus clientes sobre cOmo conseguir resultados positivos en el campo de
las relaciones con sus publicos y mantenerlos apartados de situaciones infortunadas o
dafiinas.” (Bernays, 1998)

Asi mismo esta obra de Bernay es conocida como la pionera en reconocer el area de las
relaciones publicas como una profesion distinta y alejada de la vision del publicista o del
mercaderista, quienes desempefian actividades encaminadas a cumplir otros objetivos de

comunicacion.

Ademas de Edward Bernay mas adelante Simon Raymond también nos deja ver su vision y
punto de vista sobre las relaciones publicas donde afirma que esta area busca “que los
publicos que interesan a una organizacion se formen una buena imagen y opinion acerca de

ella, que influya favorablemente en sus actitudes hacia la misma. (Raymond, 1990)

Entre las principales tareas de las relaciones publicas se encuentran el buen relacionamiento
con medios de comunicacion, actores influyentes como figuras del sector publico y las

comunicaciones a través de los canales establecidos.

Finalmente la definicion de las actividades y tareas de las Relaciones Publicas quedan
resumidas en generar valor para la organizacion a través de su buen relacionamiento con
todos los publicos de interés. Segun José Manuel Barquero Cabrero las relaciones pablicas
se resumen en el conjunto de actividades que implementa la organizacion para el

mantenimiento de las buenas relaciones y colaboracion mutua entre la compafiia y los

Ypublicista, periodista e inventor de la teoria de relaciones publicas. Judio de nacionalidad austriaca, se
destaca por ser pionero en las investigaciones situacionales, al momento de llevar a cabo una accion
estratégica, buscando aumentar la competitividad empresarial.
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demas sectores de la opinidn publica, su pablico en general ya sean estos colaboradores o
consumidores y por supuesto con sus principales inversionistas con el fin de proyectar una
imagen favorable y que favorezca al cumplimiento de los objetivos. (Barquero, 2000, p.
177-179).

1.1.3.2 Comunicaciones Internas

Esta variable de la comunicacion es aquella que se encuentra dirigida al publico interno de
la organizacion, sus empleados. A raiz de la necesidad de las compafiias por motivar a su
equipo humano y retener a los mejores en un entorno empresarial, donde el cambio es cada
vez mas rapido, surge este tipo de comunicacion. Una de las funciones primordiales que se
desarrolla en esta variable es dar a conocer la cultura corporativa al pablico interno para
que se sientan identificados y sean fieles a la organizacion. Y es precisamente aqui donde la
comunicacion interna se convierte en una herramienta estratégica clave para dar respuesta a
esas necesidades y potenciar el sentimiento de pertenencia de los empleados a la compafiia.
(FEAPS, 2008)

La misién de la comunicacion interna es lograr que su pablico se sienta a gusto e integrado
dentro de la organizacion y esto solo es posible si los trabajadores estan informados y
conocen el direccionamiento estratégico, su mision, su filosofia, sus valores, su estrategia, y
lo méas importante, se sienten parte de ella y, por consiguiente, estan dispuestos a dar todo

de si mismos.

Es por esto que la comunicacién interna ayuda a reducir la incertidumbre y a prevenir los
rumores, un elemento muy peligroso para las compafias, todo esto hace parte
implicitamente de la imagen de la empresa, mas alla de los logos y piezas graficas de una
empresa, lo que en realidad habla de si misma son las personas que trabajan alli y lo que
estas transmiten. De esta manera mantener a los colaboradores informados y motivados

ayudara a proyectar esto mismo al consumidor y a mejorar la imagen. (FEAPS, 2008)

Las comunicaciones internas, entonces, buscan transmitir mensajes corporativos, informar

sobre lo que ocurre dentro de la empresa, motivar y establecer una linea de comunicacion
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eficaz entre los empleados, la direccién y los diferentes departamentos de la empresa. Un
elemento primordial para la eficiencia del proceso comunicativo es el dialogo entre la
direccion y los trabajadores constantemente. El feed back es fundamental en este tipo de
comunicacion. Es importante entender la diferencia entre comunicacion e informacién. La
diferencia esta muy clara: mientras que la informacion consiste en la simple transmision de
mensajes, la comunicacion, ademas de necesitar una respuesta por parte del receptor,
requiere de un entendimiento entre emisor y receptor, mas alla del enviar y recibir mensajes
la comunicacidn se trata de crear un vinculo entre los actores que genere mejoras o aportes
a algun objetivo, cuando se crean vinculos lo suficientemente fuertes para generar cambios

es cuando realmente se logra una buena gestion de la comunicacion interna.

La comunicacion interna permite la introduccion, difusion, aceptacion e interiorizacion de

los nuevos valores y pautas de gestion que acompafian el desarrollo organizacional.

Algunas herramientas vitales para lograr una acertada comunicacion interna son:

Intranet: Asi se denomina la pagina web interna destinada para los colaboradores. Esta
herramienta tiene como objetivo asistir a los trabajadores en la generacion de valor para la
empresa y logra almacenar grandes cantidades de informacion vital para los empleados
permitiéndoles disponer de la informacion de manera efectiva y organizada. Genera
informacidn ascendente, descendente y horizontal, de modo que todos los publicos estén
informados. Los publicos internos deben disponer de toda la informacion de utilidad para
conocer el dia a dia de la organizacion. El uso de la intranet se hace relevante cuando la
organizacion cuenta con bastante informacion que necesita ser conocida por cada area 0 a

nivel general.

Correo electronico: Esta herramienta permite a los empleados comunicarse entre si a
través de mensajes electronicos y del mismo modo recibir y enviar informacion relevante
del trabajo diario. Permite el envio inmediato de noticias y comunicados urgentes y muy

posiblemente el envio de los boletines y revistas que haga la organizacion.

Revista digital: Se considera una publicacién disefiada en algin medio digital o magnético.
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Este tipo de revistas son internas, también pueden ser denominados como los boletines
internos. Esta revista digital puede ser la misma revista impresa, la cual tiene que ser de
conocimiento completo de los empleados. El objetivo de esta herramienta es informar a los
publicos internos sobre el dia a dia de la organizacion e impulsarlos a que remitan sus

noticias, opiniones, sugerencias etc. Para que formen parte de la publicacion.

Reuniones aleatorias: Es vital mantener a la organizacion informada de cada
acontecimiento que sea de incumbencia de todos los empleados. Por esto las reuniones
aleatorias son importantes para que los colaboradores se sientan incluidos en la
organizacion. Este tipo de comunicacion fomenta el didlogo ascendente, descendente y

especialmente transversal.

Manual de identidad: Es un documento en el que se disefian las lineas maestras de la
imagen de una compafiia, servicio, producto o institucion. En él, se definen las normas que
se deben seguir para imprimir la marca y el logotipo en los diferentes soportes internos y

externos de la compafiia, con especial hincapié en aquellos que se mostraran al pablico.

Revista interna impresa: También llamado boletin interno, esta es una herramienta de
comunicacion importante para las compafiias, bien sean grandes o pequefias. Se trata de una
reunion grande de la compafiia llevada a cabo en forma escrita. La informacién puede
llevarse a los empleados que se relacionen tanto con las actividades laborales como con las

actividades sociales.

Tablon de anuncios: Es importante para las compafiias que todos sus empleados se
encuentren informados de cualquier acontecimiento, por esto es vital contar con carteleras
en lugares visibles para que la informacion sea visible para cada uno de los colaboradores.
Este canal permite difundir noticias puntuales e interesantes de la compafiia, es muy util

para aquellos colaboradores que no disponen de computador y transitan por la organizacion.

Buzdn de sugerencias: Es un medio a través del cual los empleados formulan ideas y las
explican. También puede ser una direccion de correo electronico, o una pagina web creada

por la empresa. Lo importante de esta herramienta es hacerle seguimiento oportuno y tener
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en cuenta cada sugerencia que establezcan los empleados.
1.1.3.3 Responsabilidad Social

El enfoque de responsabilidad social empresarial (RSE) se puede considerar como un
enfoque relativamente nuevo que surge por la exigencia que hacen los gobiernos a las
grandes corporaciones de retribuirle de alguna manera responsable a la sociedad por los

recursos que extraen y por las ganancias que estas obtienen.

Por requerimientos gubernamentales todas las empresas deben desarrollar actividades
responsables pero, ;realmente lo hacen de manera ética o lo hacen por cumplir con

requisitos gubernamentales?

Existen algunas compafias que si bien empezaron sus actividades responsables por los
requerimientos gubernamentales, hoy en dia implementan grandes actividades de RSE que

si crean impacto en la sociedad.

El enfoque de la comunicacién social en este gran eje de la RSE recae en saber qué, como,
por qué medios y a quién se le comunica este tipo de actividades responsables. Los
comunicadores deben forjar porque se desarrollen y se comuniquen actividades
responsables en todos los ambitos en los que la compafiia genera impacto, es decir a nivel
econdmico, social, cultural, ambiental y cultural. “Una politica de RSE bien implementada
y fuertemente impuesta es clave para el desarrollo sostenible. RSE es una nocién
comprensiva que toma en consideracidn asuntos econdémicos, sociales y medioambientales
y, al mismo tiempo, protege los intereses de todos stakeholders requiriendo una mayor

transparencia” (Herrmann, 2004, p.204-232)

A pesar de que la RSE esta relacionada estrictamente con la intencién de la compafiia en
generar valor agregado a sus publicos, actualmente se evidencia que las compafiias
contemplan en su planeacion estratégica las actividades de RSE, ademas de beneficiar a sus
publicos de interés, generan visibilidad o ingresos para la misma compafiia, pues ahora se
ve que los publicos e inversionistas buscan invertir sus capitales en empresas serias y

responsables.
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Segun Georgina Nufiez, “la RSC ha pasado de ser una actividad asociada estrictamente a la
filantropia a un elemento central de la estrategia empresarial tendiente a la construccion de
una nueva cultura corporativa”. Un aspecto importante de la responsabilidad social es la
visibilidad que genera para la empresa en medios de comunicacion, actualmente son muy

bien resaltadas las buenas acciones de las empresas. (Nufiéz, 2003)

Como lo mencionamos anteriormente la labor en la RSC desde la comunicacion
organizacional se centra en comunicar honestamente lo que se adelanta a nivel de RSC por
parte de la compafiia, evitando malas précticas o corrupcion en estas actividades. De
acuerdo a Adriana Reynaga (2008) en su articulo Las Relaciones de Colaboracion en el
Ambito de la Comunicacion Organizacional, Mas Alla de la Responsabilidad Social
Corporativa, la continua comunicacion de las précticas de RSC permiten generar un grado
de confianza en los pablicos de interés desde accionista, consumidores, colaboradores y

sociedad civil.

Algunos de los beneficios que esta autora destaca en torno a la adecuada comunicacion de
la RSC son: “Mayor lealtad de los empleados, voluntarios, accionistas y en general, del
publico interno, hacia la organizacion; mejor reconocimiento del publico externo y de la
comunidad hacia la marca y las actividades de la organizacién; mayores niveles de
productividad; suficiencia de informacion y mayor transparencia en las acciones de la

organizacion.” (Reynaga, 2008)

Paul Capprioti y Angeles Moreno (2006) realizaron una investigacion en torno a cinco
empresas y la forma en como estas comunican sus acciones de RSC a través de los
diferentes canales que manejan y enfatizando sus paginas web como medio principal para

exponer y dar informacion de las actividades responsables.

En su investigacion estos autores retinen 10 tematicas que deben ser comunicadas para

realizar una buena préactica de comunicacion en la RSC, consideradas asi:
Perfil Corporativo: Explicacion de su vision, valores y estrategia corporativa.
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Presentacion de la propiedad de la empresa, estructura y forma legal; divisiones,

subsidiarias y paises en los que opera. Explicacion de resultados.

Productos y Servicios: Explicacion de sus productos, servicios y marcas desde la
perspectiva corporativa, y no comercial (tipos de productos, materias primas, sistemas de

fabricacion, etc.)

Empleo y RH: Declaraciones y explicaciones de sus sistemas de contratacion, promocion
evaluacion y despido. Declaraciones y explicaciones sobre los derechos humanos en la

empresas (Trabajo infantil, discriminacion, etc.)

Accidén economica: Declaraciones y acciones relativas al impacto econémico de la

compafiia en su entorno local, regional, nacional, etc.

Accidn Social: Declaraciones y acciones relativas al impacto econémico de la compafiia en

su entorno local, regional, nacional, etc.

Accion Medio Ambiental: Declaraciones y acciones relativas al impacto econémico de la

compafiia en su entorno local, regional, nacional, etc.

Gobierno Corporativo: Declaraciones y explicaciones de sus compromisos de
transparencia en el gobierno de la compafiia. Explicacion de la estructura de poder,

remuneraciones, responsabilidades, 6rganos de gobierno, etc.

Etica Corporativa: Declaraciones y explicaciones sobre sus compromisos éticos en

relacion con el negocio y con sus publicos.

Relaciones con Publicos: Declaraciones y explicaciones sobre los intereses, importancia y

vinculacion de los pablicos con la compafiia.

Criterios Externos: Declaraciones y explicaciones sobre los intereses, importancia y

vinculacion de los pablicos con la compafiia.
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Fuente: GRI Ingenhoff (2004)

Por Gltimo estos dos autores también consideran el Feedback de la empresa como una
actividad de la RSC, la posibilidad de brindar un canal de comunicacion para los publicos
externos y que este responda efectivamente a estos requerimientos configura una

herramienta de gran importancia para la imagen de la compafiia.

De esta manera y para este modelo concluimos que la tarea del comunicador organizacional
se ve encaminada a informar a los publicos de interés de las actividades de RSC que realiza
la compafia para la cual trabaja. Igualmente de incentivar a las directivas a realizar
actividades en las 10 areas que mencionamos anteriormente y por supuesto a comunicarlas
efectivamente a través de los canales que considere conveniente. (Universidad del pais
Vasco, 2005)

1.1.3.4 Comunicaciones externas

La comunicacién externa es la comunicacién destinada a los publicos externos de una
empresa o institucion. Es cualquier relacion con lo puablicos, pero no se limita a las
relaciones publicas. Su funcion es divulgar informacién oportuna y relevante de una
organizacion a los diferentes publicos externos con los que se relaciona. A través de la
comunicacion externa, una organizacion gestiona la imagen que quiere proyectar al
mercado o a la sociedad. Del mismo modo esta comunicacion es lo que la organizacion dice,

hace o proyecta de ella misma hacia el exterior.

La comunicacion externa hace parte de varios objetivos organizacionales como: influencia,
visibilidad, reputaciéon, compromiso social, ventas, imagen, etc. La intension de la
comunicacion al momento desarrollar estos objetivos sera preguntarse y desarrollar: qué
gueremos lograr, qué vamos a comunicar, a quién queremos llegar y cudl es el efecto que

debe producir la accion de comunicacion.

Entre las funciones de la comunicacidn externa estan:

o Ofrecer a la prensa y al publico informacion precisa y oportuna sobre asuntos que
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tienen interés y valor.
« Difundir una imagen favorable de la organizacion.
» Generar valor y confianza en los grupos de interés.
o Reflejar la dimension de la empresa.

o Transmitir prestigio.

Para lograr una comunicacion externa eficaz es importante desarrollar estrategias,
programas y acciones de comunicaciones para apuntar de la forma mas eficaz a los clientes
externos. Se apoya sobre una suma de recursos, técnicas y herramientas marketing que

permiten transmitir los mensajes al publico con éxito. (Tufiez, 2012)

Algunas técnicas utilizadas en la comunicacion externa son:

e« La venta directa son acciones de venta que se desarrollan a través de la
comunicacion interpersonal

o Las promociones son técnicas de comunicacion que buscan estimular las ventas a
través de mensajes que remiten a acciones con opcion de beneficio de la compra.

e La publicidad busca hacer visible, diferenciar y posicionar productos de forma que
se estimule o aumente su demanda

o EI free press es la técnica méas costo-efectiva de las utilizadas por las relaciones
publicas para implementar campafias de comunicacion externa pero hay otras
muchas. Por mencionar alguna de las méas clasicas hablaremos de acciones de
relacionamiento, patrocinios, eventos académicos, ferias y muestras comerciales,

lanzamientos, concursos, premios, entre otras.

1.1.3.5 Comunicacion de crisis

Actualmente las empresas estan identificando la comunicacién como ente fundamental para
el momento de resolver o minimizar el impacto de cualquier crisis. EIl contexto de la
organizacion y su imagen, lo que percibe el mercado, es una suma de acciones que es
preciso conocer para poder gestionar adecuadamente cualquier situacion conflictiva. Es por
esto que la comunicacion de crisis es un conjunto de técnicas de comunicacién destinadas a

gestionar problemas derivados de la interaccion humana, natural y tecnoldgica; buscando,
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por un lado, frenar la crisis y, por otro, que la pérdida de crédito y de capital en imagen sea

minima.

La gestion de las crisis inicia con la prevencion al identificar areas débiles, percatarse de los
posibles riesgos, prever respuestas favorables y la puesta en marcha de dispositivos de

alerta.

Segun los expertos en comunicacion de crisis, las medidas de naturaleza comunicativa

necesarias para enfrentar una situacion problematica comprenden cuatro etapas:

1) Identificacion de los primeros sintomas de la crisis
2) Enfrentamiento de la crisis, la crisis en si misma
3) Resolucion de la crisis con etapas de recuperacion y recaidas

4) Gestion de la postcrisis.

Descuidar la comunicacion en momentos de crisis seria un error. ES necesario gestionar
adecuadamente las comunicaciones con el entorno: clientes, proveedores, administracion,
empleados Yy stakeholders en general. Hay que administrar los mensajes tanto internos
como externos, ya que el silencio total puede ser tan negativo como una indiscriminada

emision de informacion (CEF, 2009).

Comunicacion corporativa

La comunicacion corporativa es el conjunto de mensajes estructurados que una institucion
(empresa, fundacion, universidad, ONG, etc.) proyecta a un pablico determinado, puede ser
interno o externo, a fin de dar a conocer su marco estratégico, y lograr establecer una
empatia entre ambos; esta comunicacion integra la comunicacion de la empresa logrando
conectar a las personas con las instituciones. (Universidad Interamericana de Puerto Rico,
2008)

La comunicacion corporativa tiene que ser dinamica, planificada y concreta,

constituyéndose en una herramienta de direccidn basada en una retroalimentacidn constante.
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La comunicacion corporativa tiene un sin nimero de elementos, aqui resaltaremos algunos

de los més importantes para este campo.

Identidad corporativa: Es la personalidad corporativa, son los rasgos esenciales que
diferencian a la corporacion. Es el conjunto de simbolos, comunicacion y comportamiento

de una empresa basados en su marco estratégico.

Imagen corporativa: Puede ser visto como el logo o el disefio que tiene la organizacion,
pero esta imagen va mas alld, ya que es el significado que el publico asocia con la

organizacion. Existen dos tipos de imagen corporativa, la promocional y la comercial.

La imagen promocional es aquella que se desarrolla con el objeto de obtener la reaccién

inmediata del publico, adquiriendo los productos o servicios que ofrece la institucion.

La imagen motivacional es aquella que se desarrolla con el objeto de orientar la opinién del

pablico hacia metas de identificacion o empatia entre la institucion y el pablico/target.

Reputacion: Esta es el juicio que se ejecuta y afecta sobre la organizacién cuando se le

compara con el estereotipo de la excelencia en el sector que se encuentre.

En la comunicacion corporativa, la percepcion que tengan los publicos/target es uno de los
aspectos mas importantes, ya que de ello depende la comprension y la actitud que tomaran,

lo cual repercutira en la respuesta al mensaje y la forma de retroalimentacion que generara.

1.2 Variables conceptuales del Proyecto de Grado

1.2.1 Comunicacion Organizacional

Como ya definimos en el primer capitulo, la comunicacion organizacional es el estudio de
los mensajes que comunica una organizacion en todos sus niveles. Teniendo como premisa
que todo lo que hace la organizacién significa un canal de comunicacion, es decir: todo

comunica.
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Es por esto que vemos la necesidad de sugerirle a la Pyme la identificacion y el uso

planeado de sus comunicaciones con el objetivo de contribuir a su crecimiento.

Este modelo de planeacion estratégica esta dirigido para profesionales en el &rea de las
comunicaciones gque se enfrentan al reto de las Pymes. De esta manera la comunicacion
organizacional sera el eje rector de este modelo el cual se nutrira de otros conceptos como

la planeacion estrategica y el diagndstico estratégico.

1.2.2 Planeacion estratégica

El primer término a definir seré la planeacion estratégica la cual definiremos por medio de
tres autores que la trabajan desde el campo de la administracion. EI primero de ellos es el
doctor en Planeacion y Politica Social, Humberto Serna Gémez autor del libro "Planeacion

y gestion estratégica™ en el cual se define la planeacidn estratégica como:

“Un proceso mediante el cual una organizacion define su vision de largo plazo y las
estrategias para alcanzarla a partir del analisis de sus fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas. Supone la participacion activa de los actores organizacionales,
la obtencién permanente de informacién sobre sus factores claves de éxito, su revisién
monitoria y ajustes periddicos para que se convierta en un estilo de gestion que haga de la

organizacion un ente proactivo y anticipatorio” (Serna, 1996, p. 29).

Por medio de la planeacion estratégica se obtendra, procesara y analizara informacion
interna y externa de la organizacion en general, teniendo como finalidad la evaluacion de la
situacion presente de la empresa y de su nivel de competitividad con el propoésito de
anticipar y tomar decisiones sobre el direccionamiento de la compafia. Mas que un
mecanismo para la elaboracion de planes, la planeacion estratégica, debe conducir a una
manera de pensar estratégicamente y generar una cultura estratégica siendo lo mas
participativamente posible de tal forma que todos los integrantes de la organizacion se
sientan comprometidos con los valores, la vision, la mision y los objetivos de la

organizacion.
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Para Serna, la planeacion estratégica cuenta con seis componentes:

Los estrategas: A quienes corresponde la definicion de los objetivos y politicas de la
organizacion. Toda persona que esté en capacidad de tomar decisiones con el
desempefio presente y futuro de la compafiia.

o EI direccionamiento: La organizacion debe tener claridad en el rumbo que quiere
tomar y esto se logra a partir de la definicion de la visién, mision y los principios
corporativos.

o EI diagndstico: Procesamiento de informacion sobre el entorno para lograr
identificar oportunidades y amenazas y de manera interna reconocer fortalezas y
debilidades.

o Las opciones: Vectores del comportamiento futuro del mercado

o Laformulacion estratégica: planes de accion concretos

» La auditoria estratégica: El desempefio de la organizacion debe ser monitoreado y

auditado.

En segunda instancia, Joaquin Rodriguez Valencia licenciado en administracion de
empresas por la universidad Auténoma y catedratico en planeacion estratégica, determina
que “La planeacion implica una vision al futuro, ya que, de una situacion actual se espera
llegar a un fin o resultado final, para lo cual, se requiere de transcurso del tiempo. Para
llegar al resultado final existen varios caminos, por lo tanto hay que seleccionar las
opciones y los medios mas pertinentes que alcancen el objetivo esperado” (Rodriguez, 2001,

p. 35).

Es por esto que la planeacion se debe realizar antes que las demas funciones administrativas,
ya que planear implica la toma de decisiones mas adecuadas y convenientes de acuerdo con
los objetivos establecidos. Cada ente de la organizacion, desde los supervisores hasta la
direccion, debe dedicar gran parte del tiempo al proceso de la planeacion y formulacion de

planes antes de tomar cualquier decision que afecte a la compafiia.

Rodriguez Valencia en su libro, “Cémo aplicar la planeacion estratégica a la pequeia y la

mediana empresa”, (2001) ilustra un listado con los aspectos bésicos de la planeacion, los
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cuales indican la importancia de llevarla cabo en la empresa.

Aspectos que indican la importancia de la planeacion

e Promueve el desarrollo del organismo al establecer los métodos para utilizar
racionalmente los recursos.

o Reduce los niveles de incertidumbre que se pueden presentar en el futuro, mas no
los elimina

« Propicia una mentalidad futurista, teniendo mas vision del porvenir y un afan por
lograr y mejorar las cosas.

« Condiciona el organismo social al medio ambiente externo

o Establece un sistema racional para la toma de decisiones, evitando el empirismo
(intuicion, improvisacion)

e Reduce al minimo los riesgos y aprovecha al méaximo las oportunidades al
establecer planes de trabajo, estos suministran las bases a través de las cuales
operara el organismo.

o Disminuye al minimo los problemas potenciales y proporciona al administrador
adecuados rendimientos de su tiempo y esfuerzo.

o Maximiza el aprovechamiento del tiempo y los recursos, en todos los niveles de la
organizacion.

« Hace que los empleados conozcan perfectamente, qué es lo que se espera de ellos y
les da una oportunidad de tomar parte de las decisiones a que se lleguen.

« Hace que los empleados conozcan perfectamente, qué es lo que se espera de ellos y
les da una oportunidad de tomar parte de las decisiones a que se lleguen.

e Proporciona los elementos necesarios para llevar a cabo el control.

La planeacion estratégica se hace necesaria en el momento que la empresa desee planear y
controlar su crecimiento, y de esta forma aumentar sus utilidades y reducir al maximo los
riesgos que puedan poner en peligro la supervivencia de la organizacién. Es por esto que la
planeacidn inicia después de determinar los objetivos, que seran el hilo conductor a seguir

para la generacion de estrategias coherentes a la vision y mision que se tienen de la empresa,
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y el paso fundamental siguiente consistird en determinar la forma de alcanzarlos, esto es lo
que se denomina como estrategia. Las estrategias determinan las lineas de accién y el
rumbo que deberan tomar las actividades, respondiendo a la pregunta ;Coémo vamos a

llegar al objetivo?

Rodriguez Valencia (2001) determina 5 factores basicos que intervienen en toda estrategia:
recursos, acciones, personas, controles y resultados. Y de la misma manera establece que
“Un plan analiza la posicion actual, el objetivo que se desea alcanzar y los pasos que
requiere para lograrlo.” Estos pasos que se requieren para lograr la planeacion estratégica se
determinan mediante un modelo que responde a las siguientes preguntas:

P= Posicion: ¢Cual es nuestra posicion actual?

R= Recursos: ¢Con qué recursos contamos?

O= Obijetivos: ¢Cuales son nuestros objetivos?

E= Estrategias: ; Como vamos a lograrlas?

(Rodriguez, 2001, p.166).

En su libro “Cémo aplicar la planeacion estratégica a la pequeiia y la mediana empresa”
Valencia determina que la palabra PROE es un proceso que ofrece resultados efectivos a la

pequefia y mediana empresa ya que es facil de comprender y aplica el sentido comun.

Asimismo, nuestro tercer autor de planeacion estrategica, Edgar Enrique Zapata (1994)
establece que la planeacion estratégica es el proceso sistematico para detectar problemas y
oportunidades que permitan dirigir un plan de accion, el cual mejore la eficiencia a nivel de
la empresa individual. Como lo establecen los autores de posicionamiento Al Ries y Jack

Trout, el foco de atencion de la estrategia ya no debe ser solo el cliente sino la competencia.

Al igual que los otros autores, Zapata nos propone como punto de partida para la

planeacion respondernos las siguientes preguntas:

e ¢Do0nde queremos estar?
e ¢CoOmo hacemos para llegar alla?

e ¢Qué hacemos sino llegamos?

36



» Establecer el objetivo de mercadeo

o Definir el tipo de posicionamiento del producto

A modo de conclusion, estos tres autores nos proponen la planeacion estrategica para el
analisis de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la organizacion, asi
como para el momento en que la empresa desee planear, controlar su crecimiento y reducir

al maximo los riesgos que puedan poner en peligro la supervivencia de la organizacion.
1.2.3 Planeacion Estratégica Comunicativa

Una vez teniendo claro el concepto de planeacion estratégica, podemos abordar la
planeacion estratégica comunicativa. En la figura 1.0 ilustraremos un esquema para

explicar en que nivel deben ir ubicados estos dos conceptos.

Organizacion
Areas de la Organizacion

Comunicaciones y
Recursos

Planeacion Vercadeo HUMANOS reIaC|oqes Legal Financiera
corporativas

estratégica
Global Planeacion Planeacion | Planeacion

. Planeacion . o
estratégica estratégica | estratégica
comercial juridica financiera

estratégica de RH

Figura 1.0

Para abordar el tema de Planeacién Estratégica Comunicativa tomamos como fundamento
teodrico al autor Rafael Alberto Pérez, tedrico-practico sobre estrategias de comunicacion.
Su libro “Estrategias de Comunicacion” ha sido reconocido con el Premio de la IV Cumbre
Iberoamericana de Comunicadores al “Mejor Libro iberoamericano sobre Comunicacion”,
(Santo Domingo, 2005) este libro es el que hemos seleccionado para realizar la
fundamentacion tedrica de la planeacion estratégica desde la comunicacion, en el cual el

autor determina que:
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“ La comunicacion merece el calificativo de estratégica cuando el emisor la decide y pre-
elabora conscientemente de antemano, de cara al logro de unos objetivos asignados,
teniendo en cuenta el contexto de la partida y las tendencias econémicas, socio culturales y
tecnoldgicas, vy, sobre todo, las posibles decisiones/ reacciones de aquellos publicos-
receptores que con sus cursos de accion puedan favorecer o perjudicar el logro de dichos

objetivos (antagonistas, competidores, empleados, aliados, compradores, usuarios, etc.).”

(2001).

El autor establece que en el ambito de las organizaciones, estas obligatoriamente
comunican, por lo cual la Unica salida que tienen es gestionar la comunicacion de forma
adecuada: “todo comunica: la cuestién no es comunicar 0 ho comunicar, sino hacerlo de
forma profesional y controlada o hacerlo mal” (2001). Pérez afirma igualmente que el
manejo de la comunicacion radica en las demandas del entorno y la sensibilidad a esas
demandas sin importar el tamafio de la organizacidon, pues la comunicacién estratégica esta

encaminada a prever y aprovechar las demandas del futuro.

Para el autor la funcion de la estrategia radica en el cdmo de los objetivos o fines
propuestos por la empresa, igualmente aclara que no se debe confundir los términos
objetivo y estrategia, ya que los objetivos se plantean previamente a la estrategia y
configuran el qué, mientras que la estrategia es el camino o el medio a través del cual seran
alcanzados dichos objetivos respondiendo a los interrogantes: con qué, cuando y dénde.
Ahora, el manejo de los recursos disponibles y su uso operacional corresponde a la tactica
que sera lo establecido por la estrategia, visto de esta forma la tactica es un conjunto de
decisiones concretas a corto plazo y la estrategia es el conjunto de las tacticas que
produciran resultados a largo plazo, es por esto que la tactica es el lugar donde se

materializa la estrategia.
De esta manera la planeacion estrategica comunicativa es todas aquellas acciones disefiadas

previamente con el fin de cumplir objetivos comunicativos a través de la planeacion.

1.2.4 Diferencia entre Planeacion Estratégica y Planeacion Estratégica Comunicativa
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Para los objetivos de este documento debemos entender la diferencia entre planeacion
estratégica y planeacion estratégica comunicativa. Si bien, ambos conceptos manejan

teméticas muy parecidas, sus esfuerzos se encaminan a objetivos de distinto nivel.

Por un lado la Planeacién Estratégica trabaja para todas las &reas de la organizacion a
nivel macro, y a su vez cada una de estas posee su propia planeacién. (como lo ilustramos
en la figura 1.1). Por otro lado la Planeacion Estratégica Comunicativa es el ambito de la
comunicacion organizacional, que actua velando por el buen y efectivo funcionamiento de
los recursos comunicativos. Estas acciones deben ir encaminadas a cumplir los objetivos de

comunicacion y a su vez alineados con los objetivos generales de la organizacion.

De esta forma la diferencia entre estos dos conceptos radica en su nivel de ejecusion, pues
la comunicacion Estratégica Comunicativa esta dentro de la Comunicacion Estrategica, al

mismo nivel que se encuentran los planes estratégicos de las otras areas de la compafiia.

Organizacion

Areas de la Organizacién

Comunicaciones y
Recursos

Planeacion Vercadeo HUMANOS reIacmnps Legal Financiera
corporativas

estratégica : : :
Planeacion Planeacion Planeacion
Global

L Planeacion . L
estratégica L estratégica | estratégica

. estratégica de RH o . :
comercial juridica financiera

Figura 1.1

La coexistencia de varios planes dentro de una misma organizacion funciona para que todos
estos vayan de acuerdo a unos mismos objetivos y fines. Se debe tener claro que siempre

habra un plan rector que dirige las acciones de los demas planes de menor nivel.

La existencia de un plan general de la compafiia nos brinda los lineamientos base para el
disefio de los planes en cada area respectivamente, ya sea el departamento de comunicacion,
de recursos humanos, de distribucion, etc. Finalmente la organizacion queda resumida en

varios planes que juntos generaran el éxito de un plan mayor y por lo tanto de unos
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objetivos mayores.

No obstante la planeacién estratégica sin importar el nivel de aplicacion posee un mismo
fundamento que consiste en el proceso de utilizar de manera adecuada los recursos

disponibles para el cumplimiento de unos objetivos.

La planeacion estratégica tanto a nivel macro como a nivel micro funciona también como
una herramienta que prevé o intenta resarcir cualquier problema o crisis que vaya a
enfrentar la compafiia. Este es quizas uno de los elementos méas importantes de la
planeacion. El estar o no preparado a los cambios del contexto puede significar el éxito o el

fracaso de una compaiiia.

El el caso de la planeacion estratégica comunicativa, se debe gestionar los recursos de
manera responsable y a su vez ir mas alla de las acciones del dia a dia. Hoy méas que nunca
las compariias estan expuestas a sus publicos y su reputacion puede cambiar de un dia para
otro, es alli donde los comunicadores debemos velar por una planeacion que contemple las
posibles crisis 0 cambios del contexto, y de esta manera saber responder adecuadamente a

estas.

Finalmente podemos concluir que la planeacién estratégica comunicativa esta ligada con
todos los objetivos de la organizacion que quieran comunicarle algo al pablico interno o al

publico externo.

La gestion de las comunicaciones en la organizacion ayuda a planear estratégicamente el
uso de los recursos existentes. A través de estudios y aplicacién de las herramientas
indicadas se logra que las organizaciones vean mas all4 de lo que tienen enfrente,
optimizando los recursos y tiempo para tomar decisiones correctas y aplicar las estrategias

mas convenientes de acuerdo a lo que se quiere alcanzar con cada tipo de publico.

Es importante resaltar también que la planeacion estratégica de las organizaciones debe ir de acuerdo o en dialogo con la
planeaciéon gubernamental del pais o ciudad en que se encuentre la compafiia, pues muchas veces estas se ven afectadas
por politicas, decretos ect, que afectan directamente el funcionamiento de la organizacion.
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1.2.5 Pymes

El presente trabajo de grado cuenta con dos lineas base las cuales son Planeacion
Estratégica y Pymes. Para el desarrollo de este documento hemos escogido las Pymes para
su aplicacion, ya que este sector posee una carencia en la implementacion de estrategias
comunicativas que dificultan su posicionamiento, vision a futuro y por consiguiente su

actividad y resultados de desarrollan a corto plazo. (Castellanos, 2003, p. 12)

En primer lugar es importante resaltar la diferencia entre MiPyme y Pyme ya que el
proyecto esta direccionado sélo a la pequefia y mediana empresa que representa
aproximadamente el 30% de la generacion de empleo en el pais y ademas son el segundo

sector empresarial de gran aporte econémico para Colombia. (Rodriguez, 2003, cap. 2).

En Colombia, de acuerdo con la definicion de la ley 590 de 2000y la ley 905
de 2004 la microempresa es toda unidad de negocio realizada por persona natural o juridica,
con planta de personal hasta 10 trabajadores y activos de menos de 501 salarios minimos
legales mensuales vigentes. Seguln la ley 905 de 2004 la pequefia empresa es aquella unidad
de negocio con una planta de personal entre 11 y 50 trabajadores o activos entre 501 y 5000
salarios minimos legales mensuales vigentes; y de esta forma, la mediana empresa es
aquella que cuenta con una planta de personal entre 51 y 200 trabajadores o activos totales

entre 5001 y 30000 salarios minimos legales mensuales vigentes.

Para abordar el tema de Pymes recopilamos informacion de autores que han investigado la
problematica en las mismas. EIl primero de ellos es: Edgar Enrique Zapata, docente de la
Facultad de Administracion de la Escuela de Administracion de Negocios EAN, en su
articulo investigativo "Las Pymes y su problematica empresarial. Analisis de casos” nos
dice que:

“(...) La ausencia generalizada de una planeacion estratégica formal y continua en la
gestion empresarial de las organizaciones. Lo anterior significa que las empresas se
concentran en la operacion del dia a dia o a lo sumo se tiene en cuenta un horizonte a

corto plazo, generalmente de un afio donde la base fundamental de planeacién son los
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presupuestos de ingresos y egresos”’ (Guerrero, 2004, p. 121).

Asimismo la investigacion, realizada sobre nueve casos especificos de empresas
heterogéneas, determind que los problemas de las Pymes se originan a nivel externo e
interno. Los factores externos estan determinados por la economia, politica y tecnologia. La
coyuntura econdmica (problemas de recesion que producen disminucion de ventas), acceso
a financiamiento (tramitologia y garantias exigidas), sistema tributario (carga impositiva
demasiado alta), acceso a mercados (competencia desleal, contrabando, informalidad),
legislacion laboral (compleja y para lo cual no cuentan con el capital para contratar el
personal adecuado), apoyo y funcionamiento del Estado (demora en los pagos, burocracia
excesiva); y las deficiencias internas se identificaron en: el mercadeo, la produccion vy el
personal. Se evidencia una falta de liderazgo y poca autonomia de los jefes para el logro de
los objetivos, baja participacion de los empleados en la planeacion de las actividades de la
empresa, escasa atencion al proceso de seleccion e induccion del personal y carencia de

motivacion de los empleados.

En el estudio se evidencia una deficiencia significativa en el area de la planeacion, ya que
las empresas establecen planes pero s6lo a corto plazo. Aunque la mayoria de empresas
cuentan con una mision y vision, primeros pasos de la planeacion estratégica, no aplican
estas definiciones al momento de establecer sus objetivos y generar planes para cumplirlos.
Es por esto que las empresas no pueden sostenerse en el tiempo ya que no generan planes
futuros que aporten a la vision que se han planteado. Ademas el planteamiento de misién y
vision lo hacen de forma meramente intuitiva y por cumplir este requisito sin tener claro la

verdadera naturaleza y alcances de lo que este planteamiento conlleva.

"...Se observa una falta de planeacién a largo plazo, lo que significa que en general los
empresarios de las PyMES no tienen la cultura del analisis del entorno y sus implicaciones

para la empresa..." (Guerrero, 2004, p. 122).

Aungue algunos empresarios hacen reconocimiento del sector, carecen de seguimiento
continuo al contexto y las tendencias pertinentes de su Pyme, del mismo modo es

primordial contar con la orientacion estratégica de la organizacion ya que si no se toman las
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decisiones pertinentes, la gestion empresarial presente y futura se ve afectada

significativamente.

Asimismo se evidencian problemas en la gestion del recurso humano ya que las Pymes no
formulan programas estratégicos de gestion del recurso humano. No se percibe alineacion
con el marco estratégico de la empresa porque no han formulado una mision, ni politicas, ni
metas, ni estrategias en dicha area.

De igual forma para Carlos Arturo Cano “La pequefia y mediana empresa ha jugado, juega
y jugara un papel importante en la sociedad; ante todo, por su contribucion tanto de forma
directa, a la creacion de empleo en épocas criticas, como indirectamente, al progreso
econdmico y social de la comunidad” (Cano, 2009, p.65).

En su articulo “Elementos claves para el desempefio de Pymes industriales en Cali,
Colombia: andlisis de los 10 sectores mas representativos en numero de pymes y
generacion de empleo”, Carlos Cano se apoya en un trabajo doctoral llamado "modelo de
propuestas estratégicas para mejora del desempefio de las pyme del plastico en Cali, en
variables de éxito”. En este, analiza 10 sectores de la industria donde busca encontrar
elementos comunes y claves entre los sectores que permitan abordar las pymes desde estos

elementos.

El estudio nos permite ver cuales son las dimensiones o elementos clave mas importantes
para las PYMES. Dentro de los mas importantes se encuentran la competitividad, que
comprende la intensidad de la rivalidad entre las empresas competidoras, producto de la
falta de diversificacion lo que a su vez genera falta de barreras de entrada permitiendo asi el

facil ingreso de nuevas empresas. (Cano, 2009, p.65).

Por otro lado la gerencia que comprende la planificacion estratégica, medicion de la gestion,
adaptacion al cambio, entre otros elementos también se muestra en este estudio como un
elemento clave para la gestion de las PYMES. Elementos como, el personal, la tecnologia
la logistica, las operaciones, el mercadeo, y el servicio al cliente también representan
elementos claves que se deben tener en cuenta segln este estudio. Con estos resultados el
propoésito general de este estudio es definir proyectos potenciales para las PYMES de

acuerdo a los elementos que mas incidencia tienen en su gestion, como lo son la
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competitividad, la gerencia, etc.

Finalmente para Yaffa Gomez Barrera

“El camino para los profesionales del disefio en las empresas con fines a fortalecer la
competitividad e implementar procesos de disefio integral, de generacion de valor e
innovacion es largo y dificil de recorrer, por varias razones en distintos niveles: en relacion
con el empresario, respecto a las condiciones de la empresa, sobre el disefiador, en
relacion con las organizaciones y entidades de promocion del disefio y respecto a los

lineamientos de apoyo gubernamental” (Gomez, 2010, p. 66).

Después de dar un contexto y marco teorico al tema de las Pymes y ver como se encuentran
en el desarrollo de la planeacion estratégica, el objetivo de la este documento es
primordialmente concientizar a la Pyme de la importancia de la planeacién y definicion de
sus objetivos y estrategias, y segundo brindarles bases para la implementacion de la
planeacion en el area de comunicaciones, para que con la ayuda de un profesional en
comunicacion la puedan aplicar a sus organizaciones y tengan un pensamiento a largo plazo

similar al de las empresas multinacionales.

44



CAPITULO SEGUNDO

2. MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICAAPLICADAAPYMES

Este modelo fue elaborado por nosotras mismas a partir de la integracion de los aportes de
la planeacion estratégica administrativa, aportes de planeacion de la comunicacion
organizacional y de una investigacion previa sobre la planeacion en las Pymes. Elaboramos
este modelo después de interpretar e introducir los conocimientos dentro de la logica
comercial que tienen las pequefias y medianas empresas. Por esto vimos la necesidad de
integrar las dos disciplinas y entregar un producto final como aporte a la carrera y a los
estudiantes que buscan aportar bases para el desarrollo de la sociedad y a la empresa en

Colombia.

El modelo se divide en tres grandes partes que coinciden con los diferentes conceptos que

ya hemos definido previamente en los capitulos anteriores.

La primera parte del modelo esta construida con aportes de la planeacion estratégica
administrativa, en la cual proponemos el disefio del Direccionamiento Estratégico de la
Pyme, es decir sus objetivos, mision vision, entre otros conceptos, fundamentales para la

consecusion del modelo.

A partir de la segunda parte de este modelo incluimos los conceptos de planeacion
estratégica comunicativa y por consiguiente de comunicacion organizacional. Asi, la
segunda parte de este modelo constard de la realizacion de un diagnéstico comunicativo
aplicado a la pyme, en el cual explicaremos cémo hacer un diagndstico, qué herramientas
usar y coémo interpretar los hallazgos encontrados. El diagnostico serd nuestro recurso
principal para elaborar las estrategias comunicativas, pues este nos dard a conocer los

problemas o puntos clave en los cuales se debe trabajar en la Pyme a nivel comunicativo.

Una vez realizado el diagndstico comunicativo, en la tercera parte del modelo explicaremos

como planear a partir de los hallazgos encontrados en el diagnéstico. Es aqui donde
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mostraremos los conceptos de la planeacion estratégica comunicativa previamente

explicados. Finalmente se ensefiara a evaluar las acciones emprendidas.

Como dijimos anteriormente este es un modelo de planeacion estratégica comunciativa que
se nutre de conceptos de otras discplinas como la administracion, el objetivo final del
modelo sera que la pyme logre encaminar sus acciones comunicativas para el cumplimiento
de sus objetivos comerciales. Que vea en la comunicacion una herramienta util para su

posicionamiento y perdurabilidad en el tiempo.

ESQUEMA DEL MODELO

MODELO DE PLANEACION

ESTRATEGICA COMUNICATIVA

PARA LA PYME

PLANEACION
ESTRATEGICA

DIAGNOSTICO
COMUNICATIVO PARA
LA PYME

CONTEXTO

PLANEACION ESTRATEGICA
COMUNICATIVA

DEFINICION DE OBJETIVOS DE
COMUNICACION

DEFINICION DE ESTRATEGIAS A
PARTIR DE LOS OBJETIVOS

IDENTIFICACION DE VARIABLES
COMUNICATIVAS PARA LA PYME

DIRECCIONAMIENTO PUBLICO

ESTRATEGICO

EN QUE NEGOCIO ESTA LA PYME OBJE I IVOS

OBIJETIVOS ACTIVIDADES

MEDIOS MEDIOS
PUBLICO PUBLICOS
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RESPONSABLES
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2.1 PLANEACION ESTRATEGICA GLOBAL

2.1.1 Direccionamiento Estratégico

El direccionamiento estratégico se basa en definir los propdsitos u objetivos de la
organizacion. La realizacion del direccionamiento estratégico tiene como finalidad la
autodefinicion de la organizacion y a su vez la preparacion de las organizaciones al cambio,
pues actualmente estamos en una sociedad de cambio permanente a nivel tecnologico,
social, econdmico, politico, etc. Esta preparacion al cambio se hace definiendo objetivos y

estrategias que hagan que las organizaciones crezcan.

El direccionamiento estratégico le permite a cualquier tipo de empresa entender su razon de
ser, a planear su vision a futuro, sus valores, las metas que quiere alcanzar y la forma en
que desea alcanzarlas. Es por esto que se hace indispensable que toda nueva organizacion o
toda idea de negocio que se genere, tenga claro cada parte del direccionamiento estratégico

y de esta forma logre su perdurabilidad en el tiempo.

En el direccionamiento estratégico es en donde se da inicio a las estrategias y planes de
accion. Es indispensable tener claro la diferencia entre objetivo, estrategia y tactica. Los
objetivos son los fines propuestos por la organizacion y responden al “qué”; la estrategia
sera el camino por el cual seran alcanzados los objetivos respondiendo a los interrogantes:
“con qué”, “cuando” y “dénde”. Y finalmente, la tactica es entendida como el manejo de

los recursos disponibles y su uso operacional.

La comunicacion estratégica juega un papel primordial en el desarrollo del
direccionamiento estratégico. Sabemos que toda organizacion se crea en funcion de suplir
necesidades sociales, es por esto que se hace necesario atender a estas necesidades de
manera adecuada, pues se cuenta con puablicos internos y externos a los que se debe

comunicar, saber qué comunicarles y como comunicarles.

Al finalizar el desarrollo del direccionamiento estratégico se hara indispensable comunicar

estos acuerdos a cada uno de los publicos para que todos se dirijan a un mismo horizonte.
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Es por esto que las comunicaciones no son, ni seran un tema aislado en la formulacién del
direccionamiento estratégico, es necesario usar las palabras y recursos adecuados para la

formulacién de cada uno de estos puntos de este direccionamiento.

Al momento de establecer objetivos y estrategias, la planeacion estratégica comunicacional
juega un papel muy importante en el desarrollo de estrategias comunicativas, pues estas no
estan disefiadas solamente para enviar informacion, la comunicacion estd pensada para
generar una retroalimentacion con todos los stakeholders, y es por esto que se tiene que
hacer clara la diferencia entre comunicar e informar y la comunicacién esta encaminada a la
primera de estas, el logro de un feedback que alimente el desarrollo y evolucién de la

empresa, sera un buen indicio de buenas précticas comunicativas.

Es por esto que desarrollaremos el modelo de direccionamiento estratégico paso a paso de
tal forma que cualquier comunicador pueda aplicarlo a cualquier tipo de organizacion,
pequefia, mediana o grande, y posteriormente comunicar a cada una de las areas existentes
en la compafiia. Lo importante al momento de desarrollar este tipo acciones es tener claro el
negocio en el que se encuentra, a dénde se quiere llegar, a quién se quiere llegar y de qué
recursos se dispone. Cuando estas ideas se tienen claras es mas precisa la formulacion de
objetivos y estrategias para el cumplimiento de todo lo que se ha establecido y lo que se ha

prometido a los publicos.

2.1.1.1 Autodefinicion del negocio de la Pyme

Todos los productos y servicios consumidos tienen como objetivo primordial brindar algdn
tipo de sensacion o sentimiento. A parte de aquellos que suplen necesidades fisioldgicas, los
demas productos brindan, més que los mismos productos, elementos simbolicos o

intangibles que alimentan la mente, y espectativas de vida o espiritu del consumidor.

Por ejemplo cuando compramos nuestro primer carro en realidad no compramos un carro

compramos la sensacién de éxito, independencia, a eso nos referimos.
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De esta forma cuando se ofrece algun tipo de producto o servicio a un publico determinado
se debe detectar qué es realmente lo que se esta ofreciendo atras del producto que se
produce o comercializa. De esta forma se podra encontrar en qué negocio se encuentra
realmente. Por ejemplo: un fotografo vende fotos pero esta en el negocio de los recuerdos o
momentos; si usted vende perros, gatos, aves etc, esta en el negocio de la compaiiia, aquel
que venda pilas ofrece energia portable, aquel que vende celulares vende comunicacion,
una funeraria no esta en el negocio de la muerte sino en el del acompafamiento y por tanto,
al entender su giro real de negocio, todas las estrategias y tacticas estaran encaminadas a
construir este imaginario de la marca en los consumidores y volverlo asi ventaja

competitiva.

De igual forma pasa con los servicios, por ejemplo cuando vamos a un restaurante lujoso y
costoso, ademas de ir a comer, vamos a disfrutar a compartir momentos con otras personas,
y hoy en dia con el auge de las redes sociales estos lugares nos ofrecen prestigio, seguridad,

vida social entre otras cosas mas, que llenan nuestras espectativas.

De esta manera, se debe identificar el negocio simbodlico en el que se tiene presencia. El
producto o servicio, funciona como un medio o herramienta para ofrecer algo simbdlico o
intangible que busca llenar las expectativas del cliente. En realidad las expectativas del
consumidor son pocas lo que hay en gran cantidad son productos o servicios que llenan
esas expectativas y es alli donde debemos esforzarnos por ser la primera opcion que nuestro
cliente escoja para llenar ese tipo de expectativa que tiene.

El identificar en qué negocio se encuentra la Pyme funciona para multiples objetivos, en
primer lugar para hacerle saber al cliente lo que el producto le puede hacer sentir o creer,
pues en muchos casos ni el mismo consumidor estd seguro de lo que puede ofrecerle un
producto o servicio. En segundo lugar para saber como dirigirse al cliente y por ultimo para
encontrar qué otros elementos alrededor de el producto pueden satisfacer las expectativas

de los clientes.
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2.1.1.2 Diferenciacion y Segmentacion

No es necesario aclarar que la cantidad de posibilidades y opciones que tienen los
consumidores para elegir hoy en dia es bastante amplia y variada.

Es por esto que en esta investigacion ponemos como elemento fundamental e inicial para la
operacion de una Pyme la diferenciacion pues el consumidor escogera aquella empresa que
mas le convenga de acuerdo a su expectativa ¢ intuicion. “No solo hay mas competencia,
sino competencia mas dura e inteligente” (Trout, 2001, p. 75) por lo cual se debe pensar en

resaltar frente a los competidores.

Sabemos cuan dificil es para una Pyme pensar y trabajar en estos temas, pues normalmente
se pone mas cuidado a las actividades del dia a dia y no a los planes a largo plazo. Es por
esto que insistimos a las Pymes en tomarse el tiempo para planear y programar objetivos a
corto y largo plazo, pues es el momento indicado para pensar en estrategias como la
diferenciacion y segmentacion que abordaremos en este aparte de este capitulo.

El proceso de diferenciacion consiste en dos grandes fases, en la primera fase nos debemos

enfocar a encontrar la diferenciacion y en la segunda fase a comunicar esa diferencia.

Para encontrar la diferenciacion se cuenta con mdltiples herramientas, comunmente se
piensa que la diferenciacion siempre debe ir asociada al producto, sin embargo la
diferenciacion puede estar relacionada al producto y a todo lo que lo rodea como el servicio,
la publicidad, la idea central es mostrar una diferenciacion como empresa y marca a traves
de las herramientas ya mencionadas, pues finalmente los productos y mensajes podran ser

facilmente copiados, por tal motivo se debe tratar de diferenciarnos como compafiia.

Uno de los puntos méas importantes es que la idea diferenciadora sea Unica en el sector en
gue se encuentra la Pyme. Se debe enfocar energias en una sola idea diferenciadora de tal
forma que se logre ser reconocido por eso y solo eso. Tratar de abarcar varios atributos
puede no ser la mejor idea. “ (...) si se ignora o no se tiene en cuenta aquello que puede

hacer de nuestra oferta algo unico o al menos diferente y tratamos de ser todo para todo el
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mundo, se perdera la identidad y terminaremos siendo “nada para nadie”. (Trout, 2001, p.
79)

La idea diferenciadora debe ser, ademéas de buena, algo que la competencia dificilmente
pueda copiar. Se debe tener cuidado con que la idea sea ldgica y atractiva para el
consumidor, “ser ¢l primero con una idea estupida es simplemente una estupidez. No lleva

a ninguna parte” (Trout, 2001, p. 82)

Segln Jack Trout una de las mejores maneras de hacer este proceso diferenciador es
apropiarse de un atributo del producto o la marca, y posicionar este en la mente de nuestros
clientes lo que nos ayudara a ser los mas reconocidos en esa caracteristica y cuando alguien
busque un producto que le satisfaga esa necesidad seguramente escogera el producto mas

reconocido por satisfacer dicha necesidad.

Por ejemplo, en el sector de los Shampoos, todas las marcas prometen multiples beneficios,
brillo, volumen, control de los rizos, lisos perfectos etc. El cliente sabe que todos le
serviran para lo mismo porque todos prometen todo (brillo, volumen, control...), de esta
manera el cliente resultard escogiendo el shampoo guidndose por el precio, el olor o la

presentacion mas llamativa.

Ahora bien, si existiera un shampoo de una marca que promete ayudar unicamente a la
caida del pelo, este es su atributo de diferenciacion. No promete brillo, volumen,
crecimiento solo promete que no se le caera el pelo. Seguramente un cliente que tenga esta
necesidad no dudara en escoger este producto sin importar sin los otros tambien le
prometen que no se le caera el pelo, ademas de darle brillo y volumen.

Cuando se esta en la busqueda del atributo diferenciador debe hacerce teniendo en cuenta lo
dicho en la primera parte de este capitulo acerca del negocio en el que se encuentra la
Pyme. Es decir apropiarse de un atributo del producto o servicio pero tambien hacerlo de un
atributo del negocio en el que se ha decidido incidir. Para seguir con el ejemplo del
shampoo, la marca que vende shampoo contra la caida del pelo vende no solo un shampoo

anti-caida sino juventud o la seguridad que genera el sentirse joven. De esta forma se sabe
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que el sector de los shampoos estan en el negocio de la belleza pero el atributo escogido

dentro del negocio de la belleza sera el de la juventud.

Jack Trout en su libro nos explica cuatro elementos fundamentales a tener en cuenta en la

busqueda y utilizacion de nuestra idea diferenciadora.

Tener sentido en el contexto: el autor se refiere a tener un conocimiento amplio del
contexto del negocio en el que se incide para saber qué hacer y qué decir, estar
precabido de que ningun otro competidor grande o pequefio tenga nuestro atributo
diferenciador como bandera de venta.

Encontrar la idea diferenciadora. Como ya lo mencionamos ‘“ser unico en su
clase o sector” (Trout, 2001, p.85), Rosser Reeves es el creador del concepto de
marketing USP, Unique Selling Preposition, el cual explica que cada anuncio debe
presentar una propuesta al consumidor clara y consisa “Compre este producto y
obtendra este beneficio concreto” (Trout, 2001, p.85),la idea es darle al consumidor
una razon para que compre o adquiera el producto o servicio que ofrece.

Tener Las Credenciales: Contar con las pruebas de que la promesa ofrecida si es
cierta es fundamental, pues explicar al consumidor el porqué nuestro servicio o
producto si le dara lo que le estamos prometiendo genera credibilidad ante el cliente.
Comunicar la diferencia: Comunicar el atributo diferenciador a través de todos los
canales de comunicacion usados. Es por esto que debe ser clara, sencilla y visible
pues, como el autor menciona, habré que repetirla una y otravéz.

“No se trata de contar toda la historia. Hay que enfocarse en una idea con una gran
potencial diferenciador y llevarla de la forma mas directa posible a la mente de los
clientes” (Trout, 2001, p.71),

Una vez establecido y comunicado el atributo de diferenciacion de la compafiia los clientes

potenciales asociaran nuestro servicio o producto con otros beneficios adicionales, para

finalizar el ejemplo del shampoo los clientes potenciales podran inferir que si aparte de

ayudar con la caida del pelo este shampoo también puede darme brillo o crecimiento.
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2.1.1.3 Visién

Después de haber comprendido y establecido el negocio donde se quiere que esté la
empresa en la mente de los clientes y comprender la importancia de la diferenciacion en los
productos, podemos empezar a definir cudl sera la vision de la organizacion. La vision es
definida como el norte en donde se quiere que esté la compafiia en un tiempo determinado
de afios, podemos establecerla a cinco o diez afios. Esta vision se puede tomar como el
“suefio” que quiere realizar la empresa, el como se quiere ver en un futuro y donde espera
estar. Pero algo que se debe tener muy claro es que debe ser viable. Es importante tener
vision a futuro, pero siempre siendo realistas. Por eso se hace en un tiempo determinado de
5 0 10 afios para que esta meta que nos estamos proponiendo el dia de hoy pueda ser
medible en un espacio de tiempo. Esta parte del direccionamiento debe ser definida por
lideres que tengan la capacidad de fijar el norte o rumbo de la organizacién. (Rosillo, 2006)

Tenga en cuenta los siguientes elementos para elaborarla:

a) Establezca una dimensién del tiempo en afos.

b) Tenga en cuenta que debe ser integradora.

c) Haga una visién amplia y detallada.

d) Debe ser positiva y alentadora para el publico interno y externo.
e) Debe ser realista y posible.

f) Haga una vision consistente.

g) Difundala tanto interna como externamente

h) Redéactela en futuro

Ahora responda estas preguntas y redacte su vision:
e ¢Qué quiere 0 qué aspira llegar a ser?
e ¢Cuadl es su sector?

e ¢COmMo su empresa va a llegar a ser eso?

Aqui, ejemplos sobre la vision de algunas empresas:

MedPlus Medicina Prepgada:
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“En el 2017 MedPlus Medicina Prepagada sera reconocida en el sector salud en Colombia
por su atencion y servicio, crecimiento sostenible e innovacion.” (Informacién Corporativa,
2013)

Banco Corpbanca:

“Consolidarnos como una sociedad fiduciaria de referencia, en la gestion de activos,
servicios fiduciarios y servicios de custodia, lideres en la implementacion de soluciones
innovadoras y eficientes, ofrecer servicios y productos que generen valor a nuestros clientes
y oportunidades de desarrollo profesional y personal a nuestro equipo” (Quienes Somos,
2012)

2.1.1.4 Mision

Después de que ya realizamos la vision y sabemos como nos queremos ver en un futuro, es
hora de volver al presente y definir nuestra razén de ser, que en otras palabras es la Mision.
Para el éxito de la organizacién es importante involucrar a todo el grupo directivo donde se
dé un trabajo en equipo en el cual estén comprometidos e involucrados todos los actores en
la formulacion de cada parte del direccionamiento. La mision debe involucrar y
comprometer a toda la organizacion ya que de esta forma se integra a toda la empresa en la
formulacion de las estrategias y hace més facil su desarrollo y ejecucion.

Los términos involucrado y comprometido se entienden claramente en el siguiente ejemplo:
“El plato de los huevos revueltos con el jamén [...] en este experimento culinario
intervienen dos especies del reino animal: la gallina y el cerdo. La primera ha dado los
huevos, pero el cerdo ha dado la vida; los dos estan comprometidos, pero el cerdo esta
involucrado, puesto que ¢l hace parte del famoso platillo”. Aqui se hace indispensable que
todas las personas involucradas también estén comprometidas para la perdurabilidad

exitosa de la empresa en el tiempo. (Rosillo, 2006)

La mision se puede construir respondiendose las siguientes preguntas:
e ¢Quiénes somos?

e ¢Qué buscamos?
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o ¢Para quienes trabajamos?

Cuando esté realizando la misidn es importante que tenga presente y recuerde el negocio en
el que se encuentra sin confundir los fines y los medios de los cuales se vale para lograr su
materializacion. Por ejemplo, la mision de un periodico no es vender papeles impresos sino
entregar informacion. Es por esto que antes de elaborar nuestra vision, mision y objetivos
usted debe tener claro el negocio en el que esta.

Finamente tenga en cuenta que la misidn NO es el producto o el servicio que se esta

ofreciendo sino que es la necesidad que se esta satisfaciendo.

Aqui, ejemplos sobre la vision de algunas empresas:

Almacenes Exito:

“Es la satisfaccion de las necesidades, gustos y preferencias de los clientes, mediante
experiencias de compra memorables y garantia de excelencia en servicio, seleccion de
productos, calidad y precio, todo ello en ambientes modernos y con propuestas de valor

diferenciadas por formato comercial” (Filosofia corporativa, 2013)

Almacenes Vélez (Calzado):

“Desarrollar, producir y comercializar articulos de moda en los segmentos de calzado,
marroquineria, prendas de vestir y accesorios; con una alta especializacion en la
manufactura de cuero, buscando seducir a nuestros clientes con un concepto diferenciador
en disefio, confort, calidad y servicio, a través de nuestras marcas y en los diferentes
canales de comercializacion; generando adecuado valor para nuestros empleados, clientes,

proveedores y accionistas” (Valores coporativos, 2013)
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2.1.1.5 Objetivos generales

Cuando ya se tiene establecida la vision y la mision es importante pensar de qué manera se
van a cumplir estas premisas; es por esto que se tienen que definir unos objetivos que
ayudarén a seleccionar e implementar las posibles estrategias que se van a desarrollar para
que la vision y mision se cumplan a cabalidad. Cuando se determinan los objetivos, las
personas que conforman la organizacion lograran enfocar sus logros y desarrollo hacia el

cumplimiento de estos

Ya que el direccionamiento estratégico es un proceso donde cada etapa tiene su momento,
es necesario comprender el orden en el que estd determinado el modelo. Ya que cada parte
tiene su razon de ser, y por el hecho de ser un proceso, los términos y definiciones
obedecen a un orden establecido lo primero que necesita hacer la organizacion es definir su
negocio, en donde se encuentra o quiere encontrarse simbdlicamente en la mente de sus

clientes para luego establecer la vision, mision, objetivos, estrategias y tacticas.

Para hacer los objetivos es indispensable expresar una accion a llevar a cabo. Por lo tanto
debe estar iniciado por verbos fuertes, que indican acciones, a continuacion se indica el
fendmeno en el que —o con quien—se llevard a cabo dicha accion. Seguidamente se indica
el objeto de investigacion, es decir, el fendbmeno o las partes en relacién que seran

investigados, indicando finalmente para qué se realiza esta accion investigativa.

Requisitos para plantear los objetivos:
o Ser realistas.
o Ser medibles.
e Ser congruentes.
e Ser importantes.
o Redactarse evitando palabras subjetivas.
o Precisar los factores existentes que lleva a investigar.

« Enfatizar la importancia de mejorar la organizacion.
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Para construir los objetivos deben considerarse las siguientes interrogantes (los quesean

necesarios y en el orden mas conveniente): Quién, qué, como, cuando y dénde.

Aqui un ejemplo de objetivos:

Chevrolet
e Priorizar la seguridad y la calidad.
o Crear relaciones duraderas con los clientes.
e Innovar.
o Ofrecer inversiones a largo plazo.

« Hacer la diferencia para un cambio positivo. (Mundo Chevrolet, 2012)

2.2 DIAGNOSTICO COMUNICATIVO PARA LA PYME

Para continuar con este proceso de direccionamiento, y tener claro el tipo de empresa para
la que se esta trabajando, como quieren sus directivos y duefios que esta sea, y como lo
quieren lograr, es importante evaluar las fuerzas externas e internas. Por esto se hace
necesaria la realizacion de un diagndstico, el cual funciona como una fotografia de la

realidad.

Para este momento ya se debe tener clara cual es la diferenciacion y/o ventaja competitiva
de la compafia. El diagndstico le permitird descubrir si se ha venido utilizando la ventaja
competitiva de forma adecuada o inadecuada, en cualquiera de los dos casos este serd uno
de los principales hallazgos. Las actividades de la estrategia que explicaremos en el

siguiente capitulo tendran que ir de acuerdo a comunicar la ventaja competitiva.

Retomando la importancia del diagndstico como dijimos anteriormente, estamos en un
mundo cambiante por lo cual es necesario observar el entorno frecuentemente para estar a
su ritmo o adelantado a él. La realizacion de un diagnostico permite disponer de un nivel de
informacién suficiente para poder tomar buenas decisiones. El éxito de una estrategia

siempre dependera del diagndstico. El diagndstico de la comunicacion permite lograr un
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reconocimiento de la situacion actual de una organizacion, este es un paso previo a la
proyeccion de alternativas y cursos de accion que permitiran modificar la realidad a un
sentido deseado.

Este diagnostico también es visto como un proceso educativo para los actores de la
organizacion ya que les permite el reconocimiento de su situacion actual y aspira a que
ellos mismos se apropien de la planeacion estratégica como una herramienta para modificar

la realidad.

Este debe realizarse en todos los niveles econdémicos, sociales, culturales, demograficos,

ambientales, politicos, tecnoldgicos y competitivos.

La realizacion del diagndstico permite reducir el fracaso del plan o la estrategia que se
quiera realizar. A continuacién estableceremos algunos principios de un diagnostico de
comunicacion para nuestra organizacion apoyandonos en el autor Jorge Etkin y en su Libro
La Complejidad en las organizaciones (Etkin, 2005):

Mirar al interior: Darse cuenta de la importancia y la necesidad de hacer un

diagnostico desde el interior de la empresa.

o Primero es la estrategia: Es primordial entender la diferencia entre estrategia,
tactica y objetivo. El objetivo es qué lograr, la estrategia es qué hacer para lograrlo y
las tacticas son como hacerlo. El diagnéstico ayuda a vislumbrar el verdadero

objetivo que conducira a acercarnos a la estrategia y a las tacticas.

e Todos aportan: Es necesario cualificar los publicos. Todos los publicos son
necesarios para el desarrollo del diagndstico y es por esto que hay que tener claridad

en el momento en qué cada uno de ellos pueda intervenir.

o lgual hacia adentro que hacia afuera: El logro de la mision, la vision y los

objetivos tiene que ser coherente con lo que se enuncia y se ve en la realidad.

o Stakeholder: Es importante afinar el oido, como escucho a los publicos de interés y
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tengo en cuenta sus opiniones al momento de tomar decisiones. Se reacciona con lo

que se escucha mas no con lo que se quiere decir.

o Comprender lo que “ellos” entienden: Usar mecanismos de retroalimentacion. Es

indispensable saber si nuestro publico nos esta escuchando y entendiendo.

o Canales: Dependiendo de lo que queremos comunicar elegimos el tipo de canal por
el cual lo queremos hacer (voceros, impreso, correo, intranet, audios, piezas
gréaficas) Cuando se tiene claro el canal se puede ser asertivo con el medio. Para
cada espacio se elige un canal y un medio.

o Canales informales: Es necesario estar cerca de los canales informales ya que
muchas veces brindan informacién relevante sobre el clima organizacional o

mejoras de la empresa.

o Contrastar: Obligacion a retroalimentar

e Aportar innovaciones: Sugerir elementos que abran la puerta a la estrategia.

2.2.1 Contexto de la comunicacion en la Pyme

Como se ha dicho anteriormenete el diagnostico es una herramienta que permite hacer una
fotografia de la realidad. Para tener un conocimiento completo de esa realidad se debe

mirar el pasado de esa realidad y los distintos puntos de vista de los integrantes de la misma.

Dependiendo de quién realice el diagnostico, este presenta dos formas. Por un lado el
diagnostico realizado por una persona ajena a la organizacion y por el otro el diagndstico
realizado por alguien del interior de la organizacion, la persona o el grupo de personas
encargas de hacer el diagnostico ya sean parte o no de la misma, deben ser lo

suficientemente imparciales y abiertos a cualquier tipo de situacion.

Muchas empresas escogen firmas externas para realizar el diagndstico, sin embargo
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sabemos que las Pymes no cuentan con parte de su presupuesto para realizar este tipo de
estudios. Por este motivo aclaramos que la persona encargada del diagnostico, si bien es un
integrante de la empresa, debe ser alguien con la capacidad de observar y aceptar en
profundidad todos los puntos de vista encontrados, indagar en los mismos y estar dispuesto

a encontrar problemas incluso en su misma area de trabajo o en la direccion de la empresa.

Es importante esclarecer que la direccion de la empresa debe estar involucrada en la
realizacion del diagnostico de lo contrario no servird de nada, pues no habra voluntad

directiva para la solucion de los problemas encontrados en el diagnostico.

El contexto es la primera fase del proceso de diagndstico el cual permitira familiarizarse
con la realidad que se esta investigando, el diagnostico de comunicacion en su totalidad
arrojard hallazgos o problemas presentes en esa realidad concernientes a los procesos

comunicativos.

El contexto es ese primer acercamiento con la realidad, se investiga acerca de la historia de
la compafia, sus fundadores, el origen del capital, su razén de ser, su visién, mision,
objetivos. Ademas de esto, es en este momento donde se identifica de forma general cuél es
el problema o asunto de interés por el cual se motivo la realizacion del diagnostico. Esto
permitird enfocar la mirada en algo especifico, si bien las empresas tienen muchos

problemas que resolver, se debe enfocar esfuerzos en las variables comunicativas.

Cuando se realiza un diagndstico de comunicacion se debe tener claro qué se va a mirar, no
se puede acercar a la realiadad sin antes tener en cuenta qué se quiere extraer de ella.
Para tener claro qué vamos a mirar debemos identificar previamente las variables y

categorias de analisis que afectan ese contexto.

2.2.1 ldentificacion de Variables y Categorias de analisis.

La identificacion de las variables y categorias de analisis (CA) es un paso muy importante
del diagndstico, permite organizar la forma en la que nos acercaremos a la realidad e

identificar lo que realmente nos interesa observar.
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Es necesario tener claro las variables y CA que se analizaran, pues todos los contextos
tienen una complejidad que no se puede analizar bien sin una previa preparacion, de lo
contrario nos perderemos en la complejidad de esta y serd muy dificil encontrar hallazgos

profundos.

Cuando se habla de variables nos referimos a aquellos elementos que caracterizan esa
realidad y que la afectan directamente, pueden ser elementos como el horario, el clima, la
época del afio, tipo de usuario, seguridad, lugar, valor, calidad, entre otros. Las variables
cambian dependiendo la realidad que se quiera diagnosticar, sin embargo indicaremos
cuales son las variables generales que aplican para un diagndstico comunicativo en una

Pyme de cualqueir tipo.

Las categorias de andlisis serdn las distintas formas en las que varia esa variable, por

ejemplo:

Variable: Horario

Categorias de analisis: Mafiana, tarde, noche.

Para identificar variables correctamente, como encargado del diagnostico se debe encontrar
aquellos elementos que tienen en cuenta los clientes para escoger o no el producto o

servicio.

A continuacién indicaremos variables generales para un diagndstico comunicativo en una
Pyme. Sin embargo debemos aclarar que cada diagnéstico es diferente y como
diagnosticador se debe tener la capacidad de encontrar variables que si afecten de manera
directa el negocio de la empresa y por consiguiente categorias de analisis que si le aporten a
la variable escogida.

Las variables y categorias de analisis indicadas a continuacion son el minimo requerido

para un diagndstico comunicativo en una pequefia y mediana empresa.
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2.2.2.1 Variables y categorias de analisis comunicativas esenciales para un diagnostico
comunicativo en una Pyme.

A) Variables y categorias de analisis comunicativas Externas.

Las variables externas son aquellos elementos que no dependen completamente del manejo

interno de la Pyme o que estan dirigidos a publicos que no pertenecen a la Pyme.

Variables

Externas Categorias de Analisis

Redes Sociales
Correo Electronico
Pagina Web
Impresos
Marketing de Guerrilla
Buzon de sugerencias

Medios

Proveedores
Publico Clientes
Autoridades Regulatorias

ldentidad Grafica
Mensajes Corporativos

Posicionamiento

Imagen
Packing
- Atencion en puntos de venta
Servicio al
) Call center
Cliente

Beneficios plus para el cliente

Propuesta de valor
Competencia Tamarno

Trayectoria o experiencia

Derechos de autor

Aspectos Normas de sanidad
Legales Camara de comercio
Invima
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B) Variables y categorias de andlisis comunicativas Internas

Las variables internas son aquellas qué, a diferencia de las externas, si se encuentran dentro

de la organizacion, es decir son gestionadas desde el interior y suceden dentro de la

organizacion.

Nuevamente identificamos las variables comunicativas para luego proceder a especificar las

categorias de analisis correspondientes a cada variable comunicativa.

Variable

Categorias de Analisis

Medios

Buzon

Correo Electrénico

Telecomunicaciones

Impresos

Reuniones Aleatorias

Publico

Colaboradores

Socios

Empleadores

Clima
Organizacional

Incentivos

Beneficios

Relaciones interpersonales

Carga laboral

Espacio fisico Laboral

Identidad

Marco estratégico

Manual de uso identidad
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Una vez encontradas las variables e identificar las categorias de andlisis que afectan esa
realidad se debe proceder al primer acercamiento o trabajo de campo, donde se observara y

analizard la realidad de acuerdo a las variables y CA ya establecidas.

Este primer acercamiento nos ayudara para poder encontrar qué herramienta de diagnostico

nos funcionara mejor para encontrar verdaderos hallazgos, segun cada variable.

A continuacion especificaremos qué herramientas pueden ser las mas indicadas para
estudiar las variables y categorias de andlisis que identificamos en las tablas de los puntos

anteriores.

2.2.3 Aplicacion y descripcion de Herramientas de diagnostico segun las variables

El diagnostico, como ya lo dijimos, funciona como una fotografia de la realidad en la cual

estd inmersa la pyme. Las herramientas hacen parte del como realizar un diagndstico.

Como ya se dijo, una vez escogidas las variables y categorias de analisis que seran
diagnosticadas, se pasard a la escogencia de la mejor herramienta de acuerdo a estas

variables.

Las herramientas de diagndstico posibilitan un acercamiento mas fiel a la realidad, lo que
nos permitird abstraer de ella verdaderos hallazgos. Son dindmicas que se usan para extraer
informacidén del contexto o para sacar a relucir los verdaderos problemas en una realidad

determinada.

Existen muchas herramientas de diagnostico sin embargo y teniendo en cuenta que este
modelo esta disefiado para empresas en la categoria de Pymes, escogimos las herramientas

mas adecuadas para esta categoria de empresas.

*Anexo Cuadro de Herramientas
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2.2.4 Evaluacion de resultados y hallazgos de las herramientas diagndstico.

Una vez aplicadas las herramientas de diagnostico se procederd a descubrir los hallazgos
que estas nos arrojaron. Cuando decimos hallazgos nos referimos a eso que debemos
arreglar con nuestra estrategia y lo que conducira el enfoque de los objetivos de la

estrategia.

A continuacién se hard una explicacion de como evaluar cada herramienta propuesta y
como interpretar estos resultados de tal manera que estos nos arrojen hallazgos profundos,

para desarrollar la estrategia.
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Herramienta

Evaluacion e Interpretacion de resultados

Observacioén Participante o
Intencionada

La observacion intencionada es una de las mas sencillas y valiosas
herramientas, permite informacién directamente desde la fuente y requiere una
mirada completa del entorno. Cuando se realiza una observacién es importante
tener claras las variables y CA que se observara.

Puede ser participativa o no, es decir el observador puede actuar como un
integrante mas de la realidad o puede observarla como alguien ajeno a ella, En
ambos casos, se deben buscar patrones y diferencias, que nos permitan hacer
una descripcion fiel de la realidad.

Es posible que se requiera mas de una observacion a la misma realidad, pues la
realidad misma cambia dependiendo de muchos factores. Por ejemplo: si
analizaramos el clima laboral de una empresa debemos hacerlo al menos dos
veces a la semana durante un mes. Las personas no son las mismas un viernes
alas 5:30 pm que un lunes a las 8:00 am.

Cuando se hace una observacion es muy importante hacer un diario de campo
que nos recuerde detalles de lo observado, en él, detallar cosas comunes y
extrafias de esa realidad.

De esta manera los hallazgos de una observacion intencionada o participante
seran caracteristicas cualitativas o cuantitativas que se identifican muy
facilmente en esa realidad pero que sin la observacién no podremos ahondar en
ellas. En algunos casos la causa de un problema es algo muy sencillo y no hay
necesidad de aplicar mas herramientas.

Igualmente es muy importante ya que nos puede sugerir maas variables y de
estudio que no habiamos tenido en cuenta.

Focus Group

Para analizar detalladamente los resultados de un focus group es muy util
grabrarlo en una videocamara o grabadora de voz. Pues por ser una
herramienta grupal podemos dejar escapar detalles importantes.

El objetivo de un focus group es identificar sentimientos y emociones de las
personas en torno a un tema. Debe haber un cronograma y un moderador muy
bien preparado con preguntas estimulantes. Lo central de un Focus Group es la
interaccion entre los participantes.

Para evaluar los resultados debemos notar varios factores: quienes lideran la
entrevista y quienes no, que tipo de interaccion se deselvuelve en la situacion si
de pronto los cargos mas altos poseen el control de la conversacion.

Basicamente esta herramienta funciona para descubrir tipos de personalidades,
sentimientos y emociones entre los participantes.

Encuesta

Para evaluar los resultados de una encuesta se deben calcular y tabular los
resultados. Una vez tabulados la encuesta nos arrojara tendencias que debemos
tener en cuenta para la estrategia.

La encuesta debe contener preguntas clave y contener una ficha tecnica donde
se indique la fecha, el lugar, publico y cantidad de entrevistados.

66



Entrevista

La entrevista funciona para detectar puntos de vista personales de los
entrevistados en torno a diferentes situaciones.

De esta forma la evaluacién de una entrevista consiste en tomar atenta nota de
las respuestas del entrevistado y ver cdmo estas afectan la variable escogida.
Su actitud y disposicion a contestar las preguntas.

Juego de roles

Para evaluar la herramienta de juego de roles se debe identificar cuales son los
roles que predominan la dinamica y quienes se apoderan de estos personajes.
Esta herramienta también nos refleja emociones y sentimientos. La disposicion
al cambio de los integrantes al enfrentarlos a una situacion diferente a la
cotidiana.

No necesariamente el juego de roles debe ser con roles o personajes
inventados, es muy interesante cuando se hace un intercambio de roles con las
personalidades del grupo, pues se pueden detectar qué aspectos de las
personalidades de los integrantes salen a relucir.

Mapa de publicos

Los principales hallazgos de un mapa de publicos se centran en identificar las
caracteristicas que nos interesan de nuestros publicos. Esto para no
desperdiciar energias en acciones comunicativas a publicos que no nos
interesan. De esta manera una vez identificados todos nuestros publicos y sus
caracteristicas sabremos como dirigirnos a estos. Los hallazgos del mapa del
publicos los dara la realizacién del mismo cuadro. Por ejemplo si usted identifica
a los jovenes como uno de sus publicos, posiblemente encontrara que estos
frecuentan lugares como las redes sociales, entonces encamine sus acciones
comunicativas por este medio.

Es importante aclarar que para un buen diagnéstico comunicativo puede ser necesario

aplicar un andlisis por variable y una herramienta de diagndstico por cada categoria de

analisis.
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MATRIZ DIAGNOSTICO Parte 1.

Variable

Categoria de Analisis

Hallazgos

Hallazgo general.

Variable 1

Categoria de Analisis 1

Hallazgo Categoria 1

Categoria de Analisis 2

Hallazgo Categoria 2

Categoria de Analisis 3

Hallazgo Categoria 3

Categoria de Analisis 4

Hallazgo Categoria 4

Hallazgo General

Variable 2

Categoria de Analisis 1

Hallazgo Categoria 1

Categoria de Analisis 2

Hallazgo Categoria 2

Categoria de Anilisis 3

Hallazgo Categoria 3

Categoria de Analisis 4

Hallazgo Categoria 4

Hallazgo General

Como ya lo dijmos anteriormente por cada variable de analisis se obtienen distintas

categorias de analisis, ahora bien, por cada categoria de analisis (una vez aplicada la

herramienta y encontrado el hallazgo) se obtendrd un hallazgo. De esta manera

obtendremos varios hallazgos por cada variable.

MATRIZ DIAGNOSTICO Parte 2

Variable

Categoria de Analisis

Hallazgos

Hallazgo general.

Variable 1

Categoria de Analisis 1

Hallazgo Categoria 1

Categoria de Andlisis 2

Hallazgo Categoria 2

Categoria de Anilisis 3

Hallazgo Categoria 3

Categoria de Analisis 4

Hallazgo Categoria 4

Hallazgo General

Variable 2

Categoria de Anilisis 1

Hallazgo Categoria 1

Categoria de Analisis 2

Hallazgo Categoria 2

Categoria de Anilisis 3

Hallazgo Categoria 3

Categoria de Analisis 4

Hallazgo Categoria 4

Hallazgo General

Sin embargo, el objetivo de este modelo de planeacion para Pymes es encontrar y

relacionar todos los hallazgos y variables para encontrar una sola estrategia comunicativa

que sea el lineamiento para las demés actividades. Por este motivo a partir de todos los

hallazgos encontrados se debera obtener un solo Hallazgo General que resuma lo

encontrado respecto a esa variable. La forma para encontrar este hallazgo es buscando

caracteristicas similares de todos los hallazgos. (Ver ejemplo de la matriz completa al final)
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MATRIZ DIAGNOSTICO Parte 3.

Variable Categoria de Analisis Hallazgos Hallazgo general.

Categoria de Anilisis 1 Hallazgo Categoria 1

) Categoria de Anilisis 2 Hallazgo Categoria 2
Variable 1 r — - Hall G |
anable Categoria de Analisis 3 Hallazgo Categoria 3 Alazeo Lenera

Categoria de Andlisis 4 Hallazgo Categoria 4

Categoria de Andlisis 1 Hallazgo Categoria 1

) Categoria de Analisis 2 Hallazgo Categoria 2
Variable 2 - — - Hallazgo General

Categoria de Anilisis 3 Hallazgo Categoria 3 g
Categoria de Analisis 4 Hallazgo Categoria 4

La aplicacion de este modelo puede llegar a tardar bastante tiempo y es tan extensa en
cuanto variables existan, sin embargo consideramos que especificar y analizar cada
elemento de la comunicacion es pertienente para hacer un uso efectivo de esta, el objetivo

es no permitir dejar elementos importantes a la suerte.

Finalmente con los hallazgos encontrados termina el diagnéstico comunicativo.

2.3 PLANEACION ESTRATEGICA COMUNICATIVA

La planeacién estratégica comunicativa es el como se dara solucion estratégica a los
hallazgos y problemas encontrados en el diagnosrtico. Es importante aclarar que la
estrategia debe estar condicionada a la dinamica del contexto de la pyme, es por esto que
realizamos un estudio previo en cuanto al estado de la organizacién para determinar la
viabilidad de las propuestas, mientras mas se conozca el contexto mejor se interpretara la
situacion. La importancia de la planeacion estratégica radica en la prevencion de los riesgos,
ésta asegura la sostenibilidad del negocio, ahora la Pyme dejara de actuar a ensayo y error y

empezaré a planear sus acciones.

2.3.1 MATRIZ ESTRATEGICA DE COMUNICACION

2.3.1.1 Definicion de objetivos de comunicacion.
Los objetivos son el comienzo de la estrategia. A partir de la informacion obtenida en el
diagnostico podremos deducir cuales son los principales problemas a trabajar en esa

realidad o contexto. Los problemas o hallazgos seran el insumo principal para disefiar los
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objetivos.

Resumiendo la seccion anterior, a partir de la evaluacion de cada herramienta se generaran
hallazgos por cada una de nuestras categorias, de esta forma generaremos un hallazgo
general por cada una de las variables. Al momento de tener el hallazgo ya podemos

empezar con la elaboracion de nuestros objetivos de comunicacion.

Para este momento ya sabemos a qué problemas debemos trabajarle. En este punto
debemos retomar nuestras variables de estudio escogidas y disefiar un objetivo por variable,

Si es necesario.

Como mostramos en el siguiente cuadro:

MATRIZ ESTRATEGICA PARTE 1.

Hallazgos

Variable Categorias o Hallazgo General Objetivo
individuales
Categoria de Analisis 1 Hallazgo Categoria 1
: Cat fa de Andlisis 2 Hall Cat a2
Variable 1 |=2580M4 d€ Andlsis 2_3z80 -aregord Hallazgo General Objetivo Variable 1
Categoria de Analisis 3 Hallazgo Categoria 3

Categoria de Analisis 4 Hallazgo Categoria 4

Categoria de Analisis 1 Hallazgo Categoria 1
. Categoria de Analisis 2 Hallazgo Categoria 2

Variable 2

Categoria de Andlisis 3 Hallazgo Categoria 3

Categoria de Analisis 4 Hallazgo Categoria 4

Hallazgo General | Objetivo Variable 2

2.3.1.2 Definicion de estrategias para el cumplimiento de los objetivos de

comunicacion

Al momento de definir la estrategia es importante haber definido claramente el objetivo.
Una estrategia es la manera como se disponen los recursos y el reconocimiento de la
capacidad de estos; los recursos pueden facilitar o inhibir el objetivo. Es importante
comprender que la estrategia se pone a prueba al momento de aplicarla y enfrentarla a los
planes de otros. Ademas la estrategia debe estar dispuesta a cambios y debe ser susceptible
a modificarse. Todos los recursos estan dispuestos para el objetivo. Tenga en cuenta que

cuando no se tiene una prioridad cualquier ruido puede interferir en el plan. La estrategia
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es el camino o el medio a través del cual seran alcanzados dichos objetivos respondiendo a

los interrogantes: con qué, cuadndo y donde.

Una vez encontrados los objetivos procedemos a crear una estrategia por cada objetivo. La
diferencia entre el objetivo y la estrategia es que el objetivo configura el qué queremos
lograr y la estrategia corresponde al como queremos alcanzar ese qué. En el ejemplo se

aclara mas este punto.

MATRIZ ESTRATEGICA Parte 2.

. . Hallazgos . .
Variable Categorias _nanazg Hallazgo General Objetivo Estrategia
individuales
Categoria de Analisis 1 Hallazgo Categoria 1
. Categoria de Analisis 2 Hallazgo Categoria 2 L . .
Variable 1 Categoria de Andlisis 3 Hallazgo Categoria 3 Hallazgo General Objetivo Variable 1 Estrategia
Categoria de Analisis 4 Hallazgo Categoria 4
Categoria de Analisis 1 Hallazgo Categoria 1
. Categoria de Analisis 2 Hallazgo Categoria 2 . . .
Variable 2 - —_— n Hallazgo General Objetivo Variable 2 Estrategia
Categoria de Analisis 3 Hallazgo Categoria 3 g / 8
Categoria de Anélisis 4 Hallazgo Categoria 4
Categoria de Analisis 1 Hallazgo Categoria 1
. Categoria de Analisis 2 Hallazgo Categoria 2 L . .
Variable 3 Hallazgo G al Objetivo Variable 3 Estrategia
fable Categoria de Analisis 3 Hallazgo Categoria 3 #80 ener Jetivo Vaniable > &
Categoria de Analisis 4 Hallazgo Categoria 4
Categoria de Analisis 1 Hallazgo Categoria 1
. Categoria de Analisis 2 Hallazgo Categoria 2 L . .
Variable 4 Hall G | Objetivo Variable 4 Estrats
ariable Categoria de Analisis 3 Hallazgo Categoria 3 aflazga laenera Jetivo Variable strategia
Categoria de Analisis 4 Hallazgo Categoria 4

2.3.1.3 Definicién de Actividades.

Cuando se definen las estrategias procedemos a idear actividades que vayan de acuerdo a
las estrategias y los objetivos, las actividades iran alineadas con las categorias de

analisis, podran ser méas que las categorias de analisis pero nunca menos.

MATRIZ ESTRATEGICA Parte 3
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. . Hallaz e . .
Variable Categorias - _a gos Hallazgo General Objetivo Estrategia Actividades
individuales
Categoria de Analisis 1 Hallazgo Categoria 1 Actividad de categoria de analisis 1
. Categoria de Analisis 2 Hallazgo Categoria 2 ) Actividad de categoria de analisis 2
- bl
Variable 1 Categoria de Analisis 3 Hallazgo Categoria 3 Hallazgo General Objetivo Variable 1 Estrategia Actividad de categoria de analisis 3
Categoria de Analisis 4 Hallazgo Categoria 4 Actividad de categoria de analisis 4
Categoria de Analisis 1 Hallazgo Categoria 1 Actividad de categoria de analisis 1
X Categoria de Analisis 2 Hallazgo Categoria 2 - X ) Actividad de categoria de analisis 2
|
Variable 2 Categoria de Anélisis 3 Hallazgo Categoria 3 Hallazgo General Objetivo Variable 2 Estrategia Actividad de categoria de anlisis 3
Categoria de Anélisis 4 Hallazgo Categoria 4 Actividad de categoria de analisis 4
Categoria de Analisis 1 Hallazgo Categoria 1 Actividad de categoria de analisis 1
) Categoria de Analisis 2 Hallazgo Categoria 2 - ) ) Actividad de categoria de analisis 2
Variable 3 Categoria de Anélisis 3 Hallazgo Categoria 3 Hallazgo General Objetivo Variable 3 Estrategia Actividad de categoria de anlisis 3
Categoria de Anélisis 4 Hallazgo Categoria 4 Actividad de categoria de analisis 4
Categoria de Analisis 1 Hallazgo Categoria 1 Actividad de categoria de analisis 1
. Categoria de Analisis 2 Hallazgo Categoria 2 . . . Actividad de categoria de analisis 2
Variable 4 Hall G | Objetivo Variable 4 Estrat

ariaple Categoria de Analisis 3 Hallazgo Categoria 3 allazgo Genera Jetive Varlable strategia Actividad de categoria de analisis 3
Categoria de Analisis 4 Hallazgo Categoria 4 Actividad de categoria de analisis 4

2.3.1.4 Definicién de Indicadores

Los indicadores de medicion son la herramienta con la cual se mide la efectividad de la
estrategia y de las actividades. Su importancia es ldgica, pues nos muestran si los que
estamos haciendo con la Pyme estd funcionando. Igualmente “permiten mejorar la
planificacion, dado que es posible observar hechos en tiempo real, logrando tomar
decisiones con mayor certeza y confiabilidad” (Departamento Administrativo de la funcion
Publica, Direccion de Control Interno y Racionalizacion de Tramites. Bogota, Agosto de
2012.)

A nivel de la organizacion, la funcionalidad de los indicadores radica en “(...) establecer el
logro y el cumplimiento de la mision, objetivos, metas, programas o politicas de un
determinado proceso o estrategia, por esto se puede decir que son la informacion que
agrega valor y no simplemente un dato, informacion que pueden incluir nameros,
observaciones o cifras, pero si no estan ligadas a contextos para su analisis carecen de
sentido” (Departamento Administrativo de la funcion Publica, Direccion de Control Interno

y Racionalizacion de Tramites. Bogota, Agosto de 2012.)

MATRIZ ESTRATEGICA Parte 4
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Hallazgos

Variable Categorias L Hallazgo General Objetivo Estrategia Actividades Indicador
individuales
Categoria de Andlisis 1 Hallazgo Categoria 1 Actividad de categoria de analisis 1 |Indicador actividad 1
Variable 1 Categoria de Analisis 2 Hallazgo Categoria 2 Hallazgo General Obietivo Varisble 1 Estrategla Actividad de categoria de analisis 2 |Indicador actividad 2
Categoria de Analisis 3 Hallazgo Categoria 3 & etiva anissa 8 Actividad de categoria de andlisis 3 |Indicador actividad 3
Categoria de Analisis 4 Hallazgo Categoria 4 Actividad de categoria de analisis 4 |Indicador actividad 4
Categoria de Analisis 1 Hallazgo Categoria 1 Actividad de categoria de analisis 1 |Indicad idad 1
N Categoria de Analisis 2 Hallazgo Categoria 2 . . . Actividad de categoria de andlisis 2 |Indicador actividad 2
V le 2 Hall. | bj Variable 2 Est
ariable Categoria de Analisis 3 Hallazgo Categoria 3 allazgo Genera Objetivo Variable strategia Actividad de categoria de andlisis 3 |Indicador actividad 3
Categoria de Andlisis 4 Hallazgo Categoria 4 Actividad de categoria de analisis 4 |Indicador actividad 4
Categoria de Analisis 1 Hallazgo Categoria 1 Actividad de categoria de analisis 1 |Indicador actividad 1
Categoria de Analisis 2 Hallazgo Categoria 2 ) ) Actividad de categoria de andlisis 2 |Indicador actividad 2
Variable 3 - - Hall G | Objetivo Variable 3 Estrat: - o 5 =
arable Categoria de Andlisis 3 Hallazgo Categoria 3 allazgo benera jetiv Variable strategla Actividad de categoria de analisis 3 |Indicador actividad 3
Categoria de Analisis 4 Hallazgo Categoria 4 Actividad de categoria de analisis 4 |Indicador actividad 4
Categoria de Analisis 1 Hallazgo Categoria 1 Actividad de categoria de andlisis 1 |Indicador actividad 1
Categoria de Analisis 2 Hallazgo Categorfa 2 - . . Actividad de categoria de anélisis 2 |Indicador actividad 2
Variable 4 gor Ll B gor Hallazgo General Objetivo Variable 4 Estrategia il & -

Categoria de Analisis 3

Hallazgo Categoria 3

Categoria de Andlisis 4

Hallazgo Categoria 4

Actividad de categoria de analisis 3

Indicador actividad 3

Actividad de categoria de analisis 4

Indicador actividad 4

2.3.1.5 Definicion de Recursos, Responsables y Tiempos.

Los recursos, responsables y tiempos son la parte mas operativa de la matriz, se obtienen

para un control més cercano de la estrategia.

Los recursos son los elementos 0 personas que se necesitan pueden ser materiales fisicos o

personas especificas, los responsables seran los encargados de las actividades y los tiempos

pueden ser la cantidad de veces que se hard la actividad o cuanto sera el tiempo de

ejecusion de la misma, configuran un indicador de medicion muy importante.

MATRIZ ESTRATEGICA Parte 5
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Indicador Recursos |[Responsable Tiempos
Indicador actividad 1  |Recursos Responsable |Tiempos actividad 1
Indicador actividad 2 |Recursos Responsable [Tiempos actividad 2
Indicador actividad 3 |Recursos Responsable [Tiempos actividad 3
Indicador actividad 4 [Recursos Responsable |Tiempos actividad 4
Indicador actividad 1 [Recursos Responsable |Tiempos actividad 1
Indicador actividad 2 |Recursos Responsable [Tiempos actividad 2
Indicador actividad 3 |Recursos Responsable |Tiempos actividad 3
Indicador actividad 4 [Recursos Responsable |Tiempos actividad 4
Indicador actividad 1  |Recursos Responsable |Tiempos actividad 1
Indicador actividad 2 |Recursos Responsable |Tiempos actividad 2
Indicador actividad 3 [Recursos Responsable |Tiempos actividad 3
Indicador actividad 4 |Recursos Responsable |Tiempos actividad 4
Indicador actividad 1  |Recursos Responsable [Tiempos actividad 1
Indicador actividad 2 [Recursos Responsable [Tiempos actividad 2
Indicador actividad 3 |Recursos Responsable [Tiempos actividad 3
Indicador actividad 4 |Recursos Responsable |Tiempos actividad 4

Finalmente la matriz de planeacion estratégica comunicativa finaliza al momento de
evaluar los indicadores y verificar toda la ejecucion de esta. Esto quiere decir que
dependiendo los limites que se hayan puesto en cuanto a tiempos se podra ir verificando
cada actividad y comprobando si se ha realizado o no con los resultados que se espera. EsS
importante comprometer a toda la organizacion al propdsito de este plan para que de esta
forma cada responsable se haga cargo de las actividades y asi se garantice el éxito de la
estrategia y el del objetivo que se planteo. Finalmente, de esto se trata la planeacién
estratégica comunicativa, de tener gran cantidad de planes a mediano y largo plazo que
generen proyectos y se ejecuten para garantizar la supervivencia de la Pyme. Es vital
siempre planear, tener nuevas estrategias y pensar en que si se tiene alguna problemaética se
logren generar objetivos, estrategias y actividades que estén siempre encaminados al

cumplimento de la misidn, vision y objetivo general de la organizacion.

2.4 CONTRIBUCION DE PLANEACION ESTRATEGICA AL

POSICIONAMIENTO

LA
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Después del desarrollo y explicacion del modelo de planeacion estratégica propuesto es
necesario dar a conocer el aporte que este puede generar a la Pyme, es por esto que en este
ultimo punto hablaremos de la contribucion de la planeacion estratégica al posicionamiento
de la organizacion, de esta forma se lograra aterrizar todos estos conocimientos y este
esfuerzo, en algo que logra ser tangible para las Pymes como lo es el lugar que estas ocupan

en la mente del consumidor.

Antes de hablar sobre la contribucion de la planeacion estratégica al posicionamiento de la
organizacion, es importante definir este término, sus tipos y su importancia para las
empresas. A partir de la bibliografia consultada evidenciamos una evolucion en el término
posicionamiento. Todos los autores parten de la idea general del posicionamiento como un
proceso que busca perfilar una marca de manera que esta pueda ocupar un lugar distinto y
valioso en la mente del consumidor. A partir de la utilizacion del término este se fue
complejizando hasta llegar al concepto clave de espacio de percepciéon. Mas alla del lugar
que ocupa la marca en la mente de los consumidores, el término se direccion6 al modo en
que estos perciben una marca en un sin nimero de dimensiones como: calidad, sabor,

precio, valor, etc.

Para explicar el proceso de la evolucion del término posicionamiento abordaremos los

13

primeros autores que lo definieron; en primer lugar Al Ries establece que “el
posicionamiento no se refiere al producto, sino a lo que se hace con la mente de los

probables clientes; 0 sea como se ubica el producto en la mente de estos” (Ries, 1992, p. 3).

En segundo lugar Jack Trout afirma que “el posicionamiento se concentra en una idea o en

una palabra que defina la compaiiia en la mente del comprador” (Trout, 1997, p. 11).

En tercer lugar, Daniel Levis opina que “el posicionamiento es el arte de hacer coincidir su
mensaje de marketing, con los deseos, sentimientos y creencias del tipo de clientes que

usted sabe que puede mantener mejor que nadie” (Levis, 2006)

Finalmente, Philip Kotler y kevin Lane determinan que es la accion de disefiar la oferta y

la imagen de una empresa, de tal modo que estas ocupen un lugar distintivo en la mente de
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los consumidores. (Kotler, Lane, 2006)

Asi mismo Thomas O’ Guinn, Chris T. Allen y Richard J. Semenik mencionan que el
posicionamiento depende de una imagen percibida de caracteristicas tangibles o intangibles.
Los consumidores crean un espacio de percepcion en la mente con la marca que podria
considerar para su compra. Este espacio de percepcion es la forma en la cual se ve una
marca en todas sus dimensiones. De igual forma Charles W. Lamb, Joseph F. Hair y Carl
Mcdaniel incluyen el término percepcidn estableciendo que el posicionamiento es la
creacion de una mezcla de marketing especifica para influir en la percepcion global de los

consumidores potenciales de una marca, linea de productos o empresa en general.

Retomando todas estas definiciones observamos que el término posicionamiento no solo se
limita a las acciones encaminadas a insertar un producto en la mente del consumidor, lo que
definen algunos autores como posicién, sino que las estrategias para lograr este deben estar
direccionadas a la percepcion y la identidad que siente el consumidor con el producto
generando una propuesta de valor apropiada. Para los objetivos de este proyecto tendremos
en cuenta la diferencia entre estos dos términos, posicion y posicionamiento, con el
objetivo de generar estrategias asertivas que le generen valor a las PYMES. La planeacion
estratégica proporcionara a las pequefias y medianas empresas herramientas para la
elaboracion de estas estrategias, de tal forma que establezcan objetivos y actividades claros

para llevar a cabo a largo plazo y dejar de pensar en el dia a dia.

Tipos de Posicionamiento
Al ser el posicionamiento un término amplio es necesario identificar sus diferentes tipos
segun su aplicacion para de esta forma aplicar un tipo de posicionamiento asertivo para el

fin del proyecto.

Posicionamiento por Beneficio

Este enfoque de un solo beneficio es la primera opcion que debe ser considerada al
formular una estrategia de posicionamiento, siendo un beneficio distintivo al cliente; Los
consumidores adquieren productos para derivar beneficios funcionales, emocionales o de

autoexpresion.  Los primeros consisten en atraer a los consumidores a través de
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caracteristicas funcionales del producto. En segundo lugar los beneficios emocionales son
utilizados cuando los funcionales son repetitivos para el consumidor y no le hacen distinto a
sus competidores. Los beneficios emocionales provocan sentimientos intensos. Finalmente
los beneficios autoexpresivos crean imagenes o personalidades distintivas e invitan a los
consumidores a crear comunidades en torno a la marca, para distinguirlas mas alla de sus
formas funcionales. (O’Guinn,Allen, Semenik, 2004, p. 229.)

Posicionamiento del usuario

Este posicionamiento en lugar de presentar un beneficio o atributo de la marca, toma un
perfil especifico del usuario como punto focal de la estrategia de posicionamiento.
(O’Guinn,Allen, Semenik, 2004, p. 229.)

Posicionamiento competitivo

Este tipo de posicionamiento busca explicitar una caracteristica del producto con referencia
a caracteristicas de un producto competidor. EI mensaje gira en torno a los atributos con los
que cuenta o no frente a otro producto logrando quitar participacion en el mercado al otro.
(Thomas O’ Guinn, Chris T. Allen y Richard J. Semenik, P. 231, 2004)

Posicionamiento por calidad o precio

En esta categoria se determinan los productos por su precio, de esta forma el precio alto
indica una sefial de alta calidad, mientras que los precios bajos pueden advertir al
consumidor sobre el valor del producto. (Charles W. Lamb, Joseph F. Hair y Carl Mcdaniel,
P. 235, 2002)

Posicionamiento por categoria o clase de producto
En este tipo, el objetivo consiste en colocar el producto en asociacion con una categoria
particular de productos. (Charles W. Lamb, Joseph F. Hair y Carl Mcdaniel, P. 236, 2002)

Después de establecer la definicidén sobre posicionamiento y de realizar todo el desarrollo

del diagnostico y la matriz de planeacion, podemos establecer que la contribucion de ésta al
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posicionamiento de la organizacion es que la Pyme lograra construir un pensamiento a
largo plazo y de esta forma establecera objetivos y planes de accion a futuro en torno al
manejo de la comunicacion. Ademas, por medio de este modelo la organizacion definird
claramente cada uno de sus publicos de interés y de esta forma desarrollara y aplicara los
mensajes correspondientes a cada uno de sus stakeholders. Finalmente, a partir de todo el
desarrollo y aplicacion de la planeacion estratégica comunicativa la marca podra darse a

conocer por medio de la comunicacion direccionada asertivamente.
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CAPITULO TERCERO

CONCLUSIONES

e Las Pymes deben empezar a pensar estratégicamente de tal forma que sus
operaciones generen resultados significativos y controlados, los cuales les permitan

ser sostenibles en el tiempo.

o La planeacion estratégica y la planeacion estratégica comunicativa difieren en su
nivel de aplicacion, pues la planeacion estratégica contiene a todas las areas de la
compafiia mientras que la planeacion estrategias comunicativa se especializa en los

aspectos comunicativos de la Pyme.

o EI direccionamiento estratégico de la Pyme debe ser el inicio de la planeacion,
entenderse y definirse a si misma le ayudara a la Pyme a tener claro qué quiere

lograr y de qué manera.

o EI planteamiento inicial de objetivos debe efectuarse para dar lineamientos de
accion a la pyme en sus actividades cotidianas.

o Antes de aplicar cualquier tipo de estrategia se debe analizar el contexto de la
organizacion y la organizaciéon misma de tal modo que este anélisis arroje los

verdaderos puntos en los que se debe trabajar.

o Se sugiere que el andlisis sea detallado y especifico en todas las areas en donde
influye la comunicacion, utilizando herramientas de diagndstico que arrojen

resultados verificables y reales.

o EI éxito del diagnostico radica en la correcta interpretacion de los hallazgos
encontrados después de la evaluacion de las herramientas, que permitiran la
elaboracion de los objetivos de comunicacion adecuados a las necesidades de la

Pyme.

79



La planeacion estratégica le permitira a la Pyme adquirir un pensamiento a mediano

y largo plazo.

La claridad en los objetivos es fundamental para el disefio de la estrategia y el
desarrollo de la misma. Esta se desarrolla a traves del cumplimiento de las

actividades que en su conjunto posibilitan el éxito de la estrategia.

La evaluacion y medicion de la estrategia se hace efectiva a través de la
implementacion de indicadores especificos que permitan ver el avance de las

actividades y por lo tanto de la estrategia.

La planeacidon estratégica comunicativa logra direccionar asertivamente las
estrategias de comunicacion hacia los publicos objetivo, logrando emitir mensajes

claros para posicionar la marca de la Pyme en la mente de estos publicos.

80



CAPITULO CUARTO

4.1 Bibliografia

e Aaker, D. (2002), Construir marcas poderosas, Espafia, Gestion.

e Ries. (1992), Posicionamiento el concepto que ha revolucionado la comunicacion
publicitaria y la mercadotecnia, México, McGraw-Hill.

« Ries. (2001). A. Ries, Positioning: The Battle for Your Mind New York, Warner.

e Barquero cabrero, J. (2000), Manual de Relaciones Publicas, lera edicion, México,
Ediciones Gestion.

o Bernays, E. (1998), Cristalizando la opinion publica, Gestion 2000

o Botero, R. (2010), Direccion estratégica, el nuevo enfoque hacia la competitividad,
Medellin, Vieco e hijas.

o Cano Hernandez, C. A. (2009). Elementos claves para el desempefio de pymes
industriales en Cali, Colombia andlisis de los 10 sectores mas representativos en
numero de pymes y generacion de empleo. Economia, gestion y desarrollo No. 7, 65,
77.

e Cano Hernandez, C. A. (2009). “Elementos claves para el desempefio de pymes
industriales en Cali, Colombia andlisis de los 10 sectores mas representativos en
namero de pymes y generacion de empleo” en Economia, gestion y desarrollo Nam.
7, pp. 65-77.

o Capriotti, P. (2008), Planificacién estratégica de la imagen corporativa, Barcelona,
Ariel.

o Capriotti, P. y Moreno, A. (2008), La comunicacion de las empresas espafiolas en
sus webs corporativas. Analisis de la informacion de responsabilidad social,
ciudadania  corporativa y  desarrollo  sostenible.  Disponible en:
http://www.ehu.es/zer/hemeroteca/pdfs/zer21-04-moreno.pdf

e Castellanos, J. (2003), “Pymes innovadoras. Cambio de estrategias e instrumentos”,
en Revista EAN, num. 47, pp. 10-33.

e Castellanos, O. et al. (2006), “Medicion del potencial de investigacion y de
desarrollo de las pymes a partir de su capacidad de gestion organizacional ” en
Revista EAN, nam. 57, pp. 159-172.

81



Cerchar Molina, J. F. (2006), Plan de negocios para la fabricacion de bolsos dentro
de la empresa colombiana de confecciones Cerchar Carrillo Ltda. enfocado al
posicionamiento de una marca dentro del mercado nacional colombiano [trabajo de
grado], Bogota, Pontificia Universidad Javeriana,

Cortes, L. F. (2003), Creacion de empresas estudio para la definicion de la
viabilidad de crear una empresa en el sector de confecciones enfocada en una
estrategia de posicionamiento de marca [trabajo de grado], Bogota, Pontificia
Universidad Javeriana,

Duréndez, A. y Garcia, D. (2010), “Innovative Culture, management control
systems and performance in young SMEs” en Technical University of Cartagena
(Spain) [en linea], disponible en
http://www.unicaen.fr/colloques/Entrepreneurship_Conference_2008/Innovative_cu
Iture_management_control_systems_and_performance_in_young_smes.pdf,
recuperado: 12 de marzo de 2012.

Departamento administrativo de la funcion publica, direccion de control interno y
racionalizacion de tramites, (2012) Guia para la construccion de indicadores de
gestién, Bogota.

Estrada, R. y Sanchez, V. (2006), “Herramientas estratégicas en la Pyme y su efecto
en la planeacion y el rendimiento: una evidencia empirica” en Revista Economia
UADY [en linea], disponible en
http://www.economia.uady.mx/Revista/2009/XXV1/73/03.pdf,_recuperado: 12 de
marzo de 2012.

Fairbanks, M. (1996). “Bases de la planeacion estrégica para la competitividad ”, en
Revista Camara de comercio de Bogota.

FEAPS, (2008). Guia de Buenas Practicas de Comunicacion Interna, Caja Madrid.
Fuentes Martinez, S. I. (2005). Gestion estratégica de la imagen corporativa de las
PYMES. Revista Javeriana Vol. 141, nam. 718, pp. 10.

Gobmez Barrera, Y. N. (2010), La cultura del disefio, estrategia para la generacion
de valor e innovacion en la Pyme, Colombia, Universidad Catélica Popular del
Risaralda.

Herrmann, Kk, k.. (2004). Corporate Social Responsability and Sustainable

82


http://www.unicaen.fr/colloques/Entrepreneurship_Conference_2008/Innovative_culture_management_control_systems_and_performance_in_young_smes.pdf
http://www.unicaen.fr/colloques/Entrepreneurship_Conference_2008/Innovative_culture_management_control_systems_and_performance_in_young_smes.pdf
http://www.economia.uady.mx/Revista/2009/XXVI/73/03.pdf

development: the european union initiative as a xcase study. en: Indiana journal of
global legal studies, 11 (2.

Ipmark (1997). EI Nuevo Posicionamiento, en Publicidad y Mercadeo Vol. 17, nam.
194, pp. 10

“Informacién Corporativa”, (2013) [en linea], disponible en:
http://www.medplus.com.co/index.php/features/informacion-corporativa,
recuperado: 24 de abril de 2014.

Analoui, F. y Karmi, A. (2003), “Strategic management in Small and Medium
Enterprices” [en linea], disponible en:
http://books.google.com.co/books?hl=es&Ir=&id=LuOlg4alLi3gC&oi=fnd&pg=PR
9&dg=positioning+in+small+and+medium+enterprises&ots=0sRRmjKL2c&sig=6
Elw4sGDvKfOMO35GNrrG14Mt80#v=onepage&g=positioning%20in%20small%
20and%20medium%20enterprises&f=false, recuperado: 12 de marzo de 2012.
Keller, K. L. (2007). En Strategic Brand Management, (s. l|.), Prentice Hall
Copyright.

Jones, O y Tilley, F. (2003), “Competitive Advantage in Smes Organising for
Innovation and change” [en linea], disponible en:
http://books.google.com.co/books?id=ExiUVdng2fkC&pg=PA32&Ipg=PA32&dqg=
Competitive+positioning+and+innovative+efforts+in+SMEs&source=bl &ots=SFf6
nk3_Hv&sig=06a58Mu30906 7mtvegMVuw7fb XY &hl=es&sa=X&ei=qBWGT 7bf
A4HCI9QSksIJTeCA&ved=0CECQ6AEWBQ#v=0onepage&q&f=false, recuperado:
15 de marzo de 2012, Manchester Metropolitan University.

Levis, D. (2006), “Product Positioning” disponible en
http://www.businessarticles.org/product-positioning.htm recuperado el 12 de marzo
de 2012.

Méndez Rodriguez, P. A. y Moreno, M. F. (2006), Factores estratégicos para la
creacion de valor en el posicionamiento de las marcas [trabajo de grado], Bogota,
Pontificia Universidad Javeriana, Carrera de

“Mundo Chevrolet” (2013) [en linea], disponible en:
http://www.chevrolet.com.co/mundo-chevrolet/general-motors-vision-y-

valores.html, recuperado: 25 de abril de 2014.

83


http://www.medplus.com.co/index.php/features/informacion-corporativa
http://books.google.com.co/books?hl=es&lr=&id=LuOlg4aLi3gC&oi=fnd&pg=PR9&dq=positioning+in+small+and+medium+enterprises&ots=osRRmjKL2c&sig=6EIw4sGDvKf0MO35GNrrG14Mt80
http://books.google.com.co/books?hl=es&lr=&id=LuOlg4aLi3gC&oi=fnd&pg=PR9&dq=positioning+in+small+and+medium+enterprises&ots=osRRmjKL2c&sig=6EIw4sGDvKf0MO35GNrrG14Mt80
http://books.google.com.co/books?hl=es&lr=&id=LuOlg4aLi3gC&oi=fnd&pg=PR9&dq=positioning+in+small+and+medium+enterprises&ots=osRRmjKL2c&sig=6EIw4sGDvKf0MO35GNrrG14Mt80
http://books.google.com.co/books?hl=es&lr=&id=LuOlg4aLi3gC&oi=fnd&pg=PR9&dq=positioning+in+small+and+medium+enterprises&ots=osRRmjKL2c&sig=6EIw4sGDvKf0MO35GNrrG14Mt80
http://books.google.com.co/books?id=ExiUVdnq2fkC&pg=PA32&lpg=PA32&dq=Competitive+positioning+and+innovative+efforts+in+SMEs&source=bl&ots=SFf6nk3_Hv&sig=06a58Mu309o67mtveqMVuw7fbXY&hl=es&sa=X&ei=qBWGT7bfA4HC9QSksJTeCA&ved=0CEcQ6AEwBQ
http://books.google.com.co/books?id=ExiUVdnq2fkC&pg=PA32&lpg=PA32&dq=Competitive+positioning+and+innovative+efforts+in+SMEs&source=bl&ots=SFf6nk3_Hv&sig=06a58Mu309o67mtveqMVuw7fbXY&hl=es&sa=X&ei=qBWGT7bfA4HC9QSksJTeCA&ved=0CEcQ6AEwBQ
http://books.google.com.co/books?id=ExiUVdnq2fkC&pg=PA32&lpg=PA32&dq=Competitive+positioning+and+innovative+efforts+in+SMEs&source=bl&ots=SFf6nk3_Hv&sig=06a58Mu309o67mtveqMVuw7fbXY&hl=es&sa=X&ei=qBWGT7bfA4HC9QSksJTeCA&ved=0CEcQ6AEwBQ
http://books.google.com.co/books?id=ExiUVdnq2fkC&pg=PA32&lpg=PA32&dq=Competitive+positioning+and+innovative+efforts+in+SMEs&source=bl&ots=SFf6nk3_Hv&sig=06a58Mu309o67mtveqMVuw7fbXY&hl=es&sa=X&ei=qBWGT7bfA4HC9QSksJTeCA&ved=0CEcQ6AEwBQ
http://www.businessarticles.org/product-positioning.htm

Munch, L. (2008), Planeacion estratégica, el rumbo hacia el éxito, Mexico, Trillas.
Neumeier, M. (2006). Zag: The Number One Strategy of High-Performance Brands.
(s. I.) Peachpit Press.

Nufiéz, Georgina. (2003), La Responsabilidad Social Corporativa en un Marco de
Desarrollo Sostenible. Disponible en:
http://www.cepal.org/dmaah/proyectos/ediespa/docs/ceads.pdf.

O’Guinn, T, Allen, C, Semenik, R (2004). Advertising and Integrated Brand
Promotion.

Paz, J. (1997, enero-marzo), “La Planeacion y la Direccion Estratégica: Futuro de la
Empresa Colombiana”, en Revista Universidad Eafit nim. 105, pp. 53-74.
“Principios Corporativos” (2013) [en linea], disponible en:
http://www.grupoexito.com.co/index.php/filosofia-corporativa, recuperado: 25 de
abril de 2014

“Quienes Somos” (2012) [en linea], disponible en:
https://www.corpbancatrust.com.co/portal/secciones/BSCH/HOME/OTROHOME/
VISION/seccion_HTML.jsp, recuperado el 24 de abril de 2014.

Raymond, S. (1990), Relaciones publicas Teoria Y practica. México. Ed limusa.
Restrepo, Gomez, D. M. (2007), Las PYMES y el crecimiento econémico en
Colombia [trabajo de grado], Bogota, Pontificia Universidad Javeriana.

Reynaga, A. (2008) Las Relaciones de Colaboracion en el Ambito de la
Comunicacion Organizacional, Mas Alla de la Responsabilidad Social Corporativa.
Rodriguez, A. (2003), La realidad de la pyme colombiana, Bogota, Fundes.

Rodriguez Guerra, 1. (2005) “Comunicacion Organizacional: Teorias y puntos de

vista” en GestioPolis [en linea], disponible en
http://www.gestiopolis.com/Canales4/ger/comuor.htm Recuperado: 20 de
Noviembre de 2013.

Ries, A. (1988), La guerra de la mercadotecnia, México, McGraw-Hill.

Rodriguez Valencia, J. (2001) Cémo aplicar la planeacion estratégica en la
pequefia y mediana empresa, México, International Thomson Editores.

Serna Gomez, H. (1996), Planeacién y gestidon estratégica teoria - metodologia

incluye guia para el diagndstico estratégico, Bogota, RAM.

84



Rosillo, J. (2006) Modelo para direccionamiento estratégico y politica de empresas.
Trout, J y Rivkin S. (2002), EI Nuevo Posicionamiento, México, McGraw-Hill.
Trout. J. (2001). Differentiate or Die: Survival in Our Era of Killer Competition, (s.
), John Wiley & Sons.

Tufiez, M. (2012) La Gestion de la Comunicacion en las Organizaciones. Capitulo
5 — 6. [En linea], Disponible en http://www.soyculto.com/soluciones/comunicacion-
externa/#sthash.GmyHoCV2.dpuf. Recuperado: 5 de Abril de 2014.

Soler, Caballlero, F. E. (2009) En Mercadeo para Pymes de confeccion textil
[trabajo de grado], Bogota, Pontificia Universidad Javeriana.

Universidad del pais Vasco, (2005) La comunicacion de las empresas espafiolas en
sus webs corporativas. Analisis de la informacion de responsabilidad social,
ciudadania corporativa y desarrollo sostenible Angeles Morenol y Paul Capriotti2.
[en linea] Disponible en: http://www.ehu.es/zer/lhemeroteca/pdfs/zer21-04-
moreno.pdf Recuperado: 1 de Marzo de 2014.

Hung, S. y Hung, S. y Lin, M. How different strategic alliances affect
manufacturing competitive priority and firm performance: an empirical study of
SMEs, s. d.

Vargas, Gomez, J. E. (2008), Como posicionar una empresa a través de una
campafia de bien puablico el caso de servicio 24-7 una empresa de licores a
domicilio [trabajo de grado], Bogotd, Pontificia Universidad Javeriana.

“Valores Corporativos” (2013) [En linea], disponible en:
http://www.velez.com.co/es/empresa/valores-corporativos/39, recuperado el 25 de
abril de 2014.

Want, L. (s. f.), Study on Strategic Positioning of SMEs, China, School of
Economics and Management, Wuhan University.

Zapata, E. (1994, julio-diciembre), “La matriz de posicionamiento: metodologia
novedosa para ubicar productos en la mente del cliente” en INNOVAR Revista de

Ciencias Administrativas y Sociales, nim. 4, pp. 58-66.

85


http://www.soyculto.com/soluciones/comunicacion-externa/
http://www.soyculto.com/soluciones/comunicacion-externa/
http://www.ehu.es/zer/hemeroteca/pdfs/zer21-04-moreno.pdf
http://www.ehu.es/zer/hemeroteca/pdfs/zer21-04-moreno.pdf
http://www.velez.com.co/es/empresa/valores-corporativos/39

4.2 Anexos

4.2.1 Cuadro de herramientas de Diagndstico
4.2.2 Mapa de Publicos

4.2.3 Matriz estratégica

4.2.4 Infografia

86



‘sejsandsal ap obuel un uada|geISe Sepelad seunbaid

BOYRIO pephusp|

se| anb senusiw ‘auawalq) Japuodsal opeIsinanus [e safesualy
*18ud)qo alainb anb esandsal | A sejunBaid easap snb of uod ored _ sl "oy ol sap PeIsinanua | soulaxg
: elop as anb se| ua sejjanbe uos selswid se7 ‘sepelad AUBI9 (e 011D o~
©as seyalqe seunbaid Jezieal e ea IS “eanalgns 020d un Jas apand ugioenae) ns US| e 0IDINIBS 0
: : ' N ' A seuaiqe se| :sejunbiaid ap sodn sop uod ueuand
A odwayp sew uewo) seisa anb eA seusaiqe sejunbaid Jadey oLesadau S8 IS anjeng msm%ozm.. Se OpRUILLISI oE:mm -
‘odwan oyanw sednao anb ehus) ou sjush el apuop us epides €ISaNIUS BUN 18kY peul P d Hap SOIpalW SO| SOPOL SOIpaN
o 7 uoluido ®| Jeyoarap ered o sojep Jiunal ered seuosiad BISanoug
anbsnq ‘auan as anb pepisadau e| e eispuodsal eunbiaid e Is Jesuad anb ausn N : SOIpaN
: ' : : seyonw e uadey as anb sejunfaid ap 91as eun ua eseq SoIpaW so| SopoL. ;
9s sejunbaid se| 1eloge|d ap OJUBWIOW | "BISANJUS k| U Jejjoriesap uaiainb as anb ;
: 8S "ugioeniens A ugioeloges ns ered oysendnsaid oyonw
$021d0} SO| JeuILIB)aP [e}A ST "BIIUIY) €IS ap olpaw Jod 1anj0sal a1anb as anb )
- : ; : : : ap EJISad8U ou A 1endale ap ejIouss S8 ‘SOuISXa OW0d SOARUBIU
ewsa|qoid [ A SOARSIqo SO| JIUYSP OLBSSIBU S BISANIUS BUN Jezi[eal ap OJusWOW |y : : : . ousa|
SOUIBJUI SBI0)0® B OJUE) asiezijeal apand ‘eaydadsa [euooeziuefiQ ewiD
uolvBWIOUI JauB)qo eled epesn seuw e| S8 ealudg) ejs3 [esoqe| ebred
eAlelodio) pepnuapl pepnuspl
"S8UOISN|oU0d
sns Jep A sopiuaiqo sojep so| Jejuasald ered anbojua ap odnib |3 us epiualgo
UQIdBLLIOUI B] BWINS3 A BZl[eue ‘aqL1ISuUB.) JOpeIapow |3 9puop ua sa dnoio
wsoom_ ap [euy aped e Mw:m% seunble anbsas o .m_Bomo: A 3|q1sod ugiewlol SopejUl S0 ap Uoiedionied A ugooelal ] 1ausb 8s
2153 OpEIaPOL s © 010935 DRI 3p SapEpISasau  epenbng v | 91525 AMEIP 31D (2 A 0peroape o was saueded awslo oSS vobeul w3
4 peisp 1093 cm & ¥ Ut Sp S3peEp! P Q\ 4 Qﬁ s0| ap |ad |2 anb (T ouesadau sa ‘0s0lXa eas dnolb
cm _mwcmo_m cﬂmmmu as anb soAnalgo so mﬁ%u U opuewo} saedioied soj e snaoy Un anb eled “sopeIsinanus so| ap ugioedioed
mmE:cw_ sa|qisod ap om__mco_mmsu c:.mo__me _Huo_o ﬁoou _Mcm a__owmm% 29sap e a01doid £ 1q] B 9p JopENE 3 B3 9P
anb sews) so| ap en mM: Eomm_m mmmw_o anb jwad [e ug| wom as :o_omE_%E_ odn 9153 BRY 85 OpUEND aNb OLES398U S “IOPEIAPOL
) wm% Eum_ﬁ uepan m__u% Mm:ow_m Sele ms_umn.__ OABRIGO 15p oc_._w_u:m op un uod owixew seuosiad ZT e 2 8p 18s anb ausn dnoig snao4
sajue ,_o_tm SNS ueas an m\mm mmumu_%,.h_ seuosJad sej e &oﬁcoo OUOJOII] 4116 a155 *seuosiad ap 0199}8s odnib un Us 0ldadss
) un ‘oLieS823U 39eY 3S IS Eoumnm._ owu_\wwn m__mEmo :0W02 S_Sﬁ%mm U3 BWa) un a1qos uoadagiad B Jqes easng BlBILELAY
ere mmkm__mae SOL3IY SOLBSad8U U0S otw_%m opelejal Qc%_g.Em un sejoidou e1s3 ‘seuossad iod ojsenduwiod [ednib eisnanus ap
e mw_mE_oW_ sew wo:m:womm, :w._m_,_e as mmom% seunfe .ocﬂ_sme OWOd| 41 un 53 dnoiB SN0} U *S3I0ITE SOLEA 3 BATIRdSIAd
p n! op el ! 8p e o1ez| powe Jez|fensin e sawkd se| e fepnAe apand eluaiwellay eis3
A openoape Jebn| un anbsng "dnolo snoo4 |8 ua Jejjoiresap eiadsa anb soansiqo
S0| BIZ3|qeIST UOS 1INBas e sosed S0 *81sa ap ugloez|eal e| ap rebresus apand
9S 0ARY31IP UNBfe 019918} UN B Jeyeuod ered SaJUBIOYNS SOSINIBI SO| BUBH OU BWAJ
| IS 019 UgIoezIUeh.O €| B Seulalxa seuosiad Jod sopezieal uos dnoio snaoj S0
'seysandoud sauoion|os
se| ap eanoeld us eisand | Us Soisa U0J opueleqen Oulaxa ugzng
anbis anb ouis ugisioap | Jewol ap uey anb so| SOIPAN
3P SOUBW Se| U Ope}NSal ap awiojul |3 Jauod e ejwi| 8 d
) . . . ou [e1o0s Jopebnsanul |ap [aded |3 1eyonass A Jenlasqo sosaiaw oulexg
"ugloenIasqo A e opiBUIp ‘gzieal as anb o] ‘eioy ‘BYI8} ‘OpeAIBSHO : o . .
agap anb A owoa ‘apuop ajuawere|d Juyap ‘zane ek ‘|9
Jebn :sojep sauainbis so| ajjoLesap A aug| eluaiwelay esa Jedlde ouesadau c uabeuw|
PN : ’ : ap aued owod opeidade eas anb ered opebnsanur odnib
©as opuen) "epezjueflo Sew UQIoeWIoUl 3P UQIdUS)qO eun ajwiad anb eaipolsw epeuolsualul 3UBID B 0IDINBS
BUDY BUN Jaus) usjans mscm_Em_.E 9 om; me._ UQIBAIBSGO BPED 3P OJIOLIES? 19 U03 UQIoEZ[BI00S 3P 053001 9 3 UQIOBNI3SAO Bl 0 ajuedionsed . o
oY ! : 4 ap oc i 40 Epeo 8p of Pl ue Jopebisaul |8 1aduan agap anb sojdadse saediound Huedion
12 eled odwan BIZa|qeISa A BlUBIWeLIBY BISa 3P OIpaw Jod Jejjoiresap e ajuauniad ’ ' T UoIoRAIBSAO
2a10 anb ajqeLRA BPRD .Em_ eun efeH JeAIasgo BlIsadau A aiainb asanb 501 3p oun “ea1p ugiedionied A ugieniasqo - [e10qe| 0315} 010eds3
0] sa enb mEmEE_M_@a _wpﬂw 9 %mmch%_v:_ s9 S:m_Emmm ﬁwm 0qe9 B Jena eled el 9fnjous 35 anb se| 24U 'Sorep p SISeUe A UgiuaIGo feloqel ebied [BLOIOEZIUBBIO BUllD
1599 _ o : 4 a I 9p SedIud) ap a1as eun Jod elsandwod eaibojopoiaw S3[eu0sIadIaul Sauoloe|y
elfaensa eun sa els3 ‘seuohisjed sensanu oulsuluozng oula|
sojnBue sajuala)ip apsap Jeziensin ered ejdode as 001UQNI3|3 081100 SOIpoN
a)uedionied UQIBAIBSTO Bl UQIIBIIUNWOI 3P 0dnsoubelp S8U0J2BIIUNWOd3[aL :
|9 U3 SepI29|qeIs SajqeleA Sesanu uod oplande ag SosaIduw|
NOIOVOI1dY NOIJINId3d VINIINVHEIH VI40931vD 37aVIdVA 379VI4dVA 3A OdIL

SVIN3INYHY3H 30 04dvno




‘(0211gnd ON 0 sjuaye] ‘SoARdY ‘sopewlo] :1as apand
aWAd e| e 0}oadsal UOJ J0JOE |3 BAUBNIUS 3S Ope)Sa anb ua Jads|gelsa ajuenoduw
s3) adauapad euobsjed anb v "(10joe eped e 0asap anb o] apredunwod ered

‘eibajensas | ap 0)ix |9 eulwidlep anb

0] JejenBi ou sew Jejoualayip ajwiad sou eusjwelsy
] {UQIoBIIUNWOD | ap sapepiunuodo A sapepisadsau
Se| sowedynuapl aisa ap Jued e anb eA iojoe

eped ap ejoalIp peplfeal el e ugioewixoide eun ajwiad

88

s091|gnd so| sopo ] ousaxg
0s1991d oJUBWIOW |9 S [BN2) 02IUNWOI S9| OJuBWOW anb ug (sspeaUNWod ered [sou anb odyeiBoue oansoubelp un owod Japusaius apand
2Jesn 0 0sn olpaw anb) 0oUNWOI s8] owoD (0211gnd eped B 1900U0D B Jep o)sadau|  as 0oygnd ap edejy elusjweway e "Jeoynuapl opelbo|
anb) 021UNWO2 s3] 9N (BWAJ e U0 UQIdE|a1 U J0Jok BPED BISN] and) IWw ap ey ou ugoezjuehio e| anb sjuaye| eisa anb odygnd
so||2 ualainb and (1010 eped ap esalaul aw and) soj|d ap 01ainb and (*a18 ‘olleq |9 B)SBY SJUBASJI SBW |9 9pSap sopeziensin ajwiad ooijand op edep
‘0JS8JU0D ‘PepNId ‘Ue)UBNIUS 3S apuop SOddIadsa sarefn| Jeaynuap]) uelss apuoq BJUSIWELIBY B)S3 '01Sd J0d Sa[eld1awod soysodoid T *
(ousaxa o ousayul 021gnd ‘soyanbad sodnib o seuosiad) uos sauain® :sound sns esed eloueAs|al eje ap Jas uapand anb sooygnd
sajuainbis so| ueiads|qelsa as 0dgnd eped Jod ‘eloyy ‘SOpO} e SOISI0U0IDI uepIno A ajueas|al S8 ou sjuswieal anb 0dgnd un
]10g} SewW S BWIO) BISS 9P ‘0UISIX8 0 oulajul 021jgnd un sa IS J192a|qelsa ajuenodui | e ugioedUNWOod NS epol uabiuip sauoioeziuehlo se| a0
S3 "aWAd ®©| U0J BUWLIO} 110 N BUN 3P UBUOIde|al 8s anb sodi|qnd so| sopo) e Seyonp\ "1ojoe Un S8 d)ua[eal IS Jeuiwlalap A 10joe
BjuaNd ua Jaua) ayuepodwi s3 '0d)gnd eped e ajuala)el ugioewlo el erewse|d as eped duawereld Jezjensia ajwiad sodjqnd ap edew s091jgnd soj SopoL 021qnd ap odi. ousa|
SpUOP UB 0JPEeND UN JezZi[eal 0LeSadauU Sa elualwelay eisa Jedjjde ap ojuswow |y |3 "esaidwa | uod uglde[aI BuaN anb ousaul 0dland
ap odn |8 A ugioeziuehio el epibulp e anb e ooygnd ap
odp |9 JenjeAs ap OJUBWOW [e [e)IA S8 Bjuaiwelay elsg
‘safeuosiad so| ap 0)sal |2 U0d
auan anb sobojelp so| ap ayel) as opuend |9 Jod Jejqey
Aejaidial as anb aleuosiad |2 ezijeal anb sauoiooe sopysuag
Se| J1qLISap S 0l1adey ap BIBUBW B "Bun opueald A ’
OpUBUO) B)Sa 8s ajuawleal anbiod enoisiH “epiied e ap
0SINJSUEBJ} |3 SlueiNp OpUBaI Bl 8S ,BlLOISIY, Bl anb ouls
‘opelyaid uomnb un 1iNBas e ea ou jol ap epiued eun ‘sand
'sopIpuodsallod $9]01 SO| ap oun eped apsap udjjouesap e| sajuedionied soj anb | 1sy (opuesoidw ‘1199p sa) afeuosiad 8)sa ap sauolode
eled adejuasap A opnu ‘o1o1ul U0 Jelu0d agap A elejd Anw Jas anb aual Jejjolesap e Se| OJuaWoW |8 ua opualpioap 416ins uepand s anb
BwWa} [ap ugloedl|dxa e ‘us|joLesap o] sows|w soj|a anb afep A 'sajos so| ap eBanua | sauoloen)s sesianlp Sse| e eiapuodsal ‘ofianl ap epied SOARUBdU|
| ebey ‘obanl jap eoneWSa) €| S8|anbyjdxs ‘sejuedionred soj e eunay ‘ofeqen ns eun ajueInp ‘A sousid soidoid sns unbas aleuosiad
3P UOIdUN) BPED BIRIYNUSP! & SA O] WO oJauedwod ns e erejaidiajul Jopehn| epes ns ap Jajoeled |3 eluyap Jopebnl epe) ‘asiibal
ewIoj else ap ‘elyedwod e ua uauaj as anb sobied sof Jod sop1Is|geISa S| Jes safend so| Jod sauoinb Aey ou inby "ones) ap BIgo eun sa|ol ap obanr [euoioeziuebiQ ew|d ousau|
anb ueIpua) S8|01 SO| 0SED 8IS IR "OpE|0LEesSap Bas anb aiainb anb jos eped ua ap eJelel) 9S SjusW[eal IS 0Wod esoinbu ue) Jas agap
asuald A jjje usjjouesap as anb eiainb anb sews) so| ap o0 euOISIY B 3P B1oUSNISS |ou sfeuosiad |ap ugloelaidiaiul e ‘uauyap 9| anb seidoid
BUN 8319 "0IpMsa |3 ered a10)) e uebjes anb alainb anb seisandsai se| ap SeolIslIalorIRd 3p 91SS BUN U0 ‘019NdY Sfeuosiad safeuosiadiajul Sauoideey
opualpuadap ews} 81Sa ap UQIdJ9|8 | ebeH “eipuaniaul saiopebn eped apuop us |un eaidisiul Jopebnl eped jo1 ap soban( soj ug “euand ua
Jejes) e BWa) [9p UQIDISS Bl OLeS88U S8 Saj0J ap oban(un ap ugioeloge|d ej eled | Sopius) opis uelgey ou anb ugioeziuelio el ap sojoadse
1990u09 & Jep apand sajos ap obanl |9 ‘sewsape ‘[eioqe)
ajuaique |3 ualofaw anb seanewsa) Jejes; uspand as
A oyanbad Jas apand sajuediored seuosiad ap osawnu
18 anb A Jeioqgea ap |19€} A pepijin eyanw ap 1as apand [esoqe| ebre)
SaWAd Se| eled ‘ugioeziuehlo €| ap Seulajul seanews)
ua gJje sew Ji @ rebepul ap ojuswow e oydanoid oyanw
ap A eanoepip auelseq sa eluaiwelay ap odn a1s3
‘sepeaue|d uoian} ou anb A ugloeSIBAUOD | ud uep as anb *SOJUBIWIIOUOI O eloUBLadXa seyoye|nfias sapepuony
sejsinaidwi sejunbaid sejjanbe uos sepeinonioss ou selunbaid se| A ‘ugioewiol ns ap ‘euosiad ns ap ugioeWwIou| B| Jad0uod epand T} soulaxg
B| Jez|jeue ap OJusWOW [e S3)198) Sew 1as ueynsal A auswenaid sepezieal 02)1qnd |8 anb ap uy [ uod ez|eal 8S "omnaid ugnb un wEocwm.>9n_
uelsa eA seyunbaid se| spuop us e|lenbe sa epeinionnss | :sodp sop ap Jas uspand | ap Jiued e eno el e sejunbiaid ap suas eun suodoud se|je SeRJENER]
BISINa.ua eun ap selunbaid seT -oipnisa |8 ered elisadau ou anb seunbaid 1adey ap eun anb |3 ua seuoslad sop anua 829|qelsa as anb elsinalug - [euoioezZIURBIO BWID
o eunbaid e| ua Jebenlp uis suainbis el e ased elunbaid eped ap eisandsal ejebusl|  obojelp un s3 "sowensadau anb ugloewIol B J8asod SOARUBU| T ’
opuen ‘1e)saju0d ap saj1oe) A se|jiouas seunbaid aloge|3 "aisa eled sependape uapand anb ages as ouewsjue ap anb sooyoadsa SEERTE] oula|
sejunbaid alogea A opelsinanua [e sebisanul ap odwan |9 asawo] "eisa epibuip sa10Jo® e seaydadsa seyunbiaid Janjosal ap ouswow S0P0S oo11and ap odiL

18s e anb e e eUOSIad E| € 'luBNd US BHUS) BISNSAUS BUN Jezijeal ap OJUBLIOoW |y

|e sawAd se| ered pepinn ap sa vluaiwelay eis3

S810peIoqe|0)




89

‘01onpoid onsanu

'saqn|d ‘sajeldIswod

BIUSNJUS 3S 0pB)IS
anb ua Jad9|qeISe

salebn| Jeaynuap

'SOj|@ U02 algos sopebaje S0NUdD
-osaudul ugloeoIUNWOD ap | sepeluswajdwi | SNS UOD ZOA B ZOA ‘BINOJDID ‘00T
_m:&mE. Solpaw sonsanu uelas ‘ojualwiog|geIsa | 9eD ‘opelog Ay
sajuare] _mm_m_oow A ojonpoud anb seibajensa [e elsiA ‘191U apel] pPlIoM) S0l npy
mmu.m " [@ UBIZOUOD se| Jod eluano ‘sa[elo0S sapal sgeuesaldw3
anb ‘sownsixa | ua sopewo}Jas | ua salopinbas sonuad
anb uedas an® ‘ojonpoud ‘saueIneIsay
[9p vidwod sopealawladng
ojdwsal3
odljgnd
ON O aajeT]
‘SOAOY ‘sopeuLo| 019 ‘olueq
:1as apand SaedIuNwod 091gnd 3WAd €| uod ‘01S8U0D ‘pepnid OUJBIXd O OUJBUI
aWAd ¥| & 010adsal eled aresn 0 |eped e 1920U09 B| UQIdR[al U Jojoe mwwwhcwwﬂ M_wo ‘Uenuanous as 091gnd ‘souanbad
uod Jojoe |8 osn olpaw and) | Jep 011sadau and) | Bped BIsSng and) : - apuop soouodadsa | sodnib o seuosiad

auepodwl s3
¢, S0J10sou
¢usdaualiad £,021uNWo9 éeaiunwod ¢So||2 ap : » | souleixg/soussiu|
elobares anb y? s9| owo)? |oJainb sajand? op solI sowsalanb an®d? GLE1SS SPHOC so2l|gnd
: i . = ‘ i "| uassinband? o S

SO2I1dNd 3A VdVIN«




90

“eAnnadwod efejuan eAsanu uajeyas anb eAnedIuNWOod eau)| BWSIW BUN UOD JBIUOD USGaP SSPepIANd. SB| Sepo) anb ¥luand ud 1ausd) 0Lesadau S,

‘pPepnpoe "SepepiAnde ‘Saiolsjue
pepinpoe | e oqed e Jens|| ap osswnu ‘8|geueA|  SO| 8p elouaISa .
eped elred elIsadau |8 8190S Seuan ‘e1barensa | uod Jelbojeeno]| eluodugideal| el eunal anb reisuab elusiuelay ‘sajualalp
apuogiondale |  sosaioueuly 0 sauolooeiaul | eldwno anb pepinoe | owod aulwislap| ua Jelbojeosng| obzejey un alogeld ©l op o_co_om:_msm ©l m% Sep|ad ua ajgelen g| sepe|ley sa|qeLen |ap
ap sauwi| A souewny ap oJawnu 'UN ©IZ3|gRISD onnalgo |9 anb aulwialap| ‘sisireue ap euobares h_wwwmﬂmﬂu_wowumw_wh_ e uadauauad anb seuobares | eun eped anbyoadsy
seyos) ‘soalsly | suayus A elobajed eped Jod uod ugIoE[RI Ug obzejey| eped ap sobzejey eu0BaIEo BpEo ._on._ Se| ap eun eped anbipy|
©eoza|gelsy S0SINJal pepinnoe epes Jod |ap Jnued v S0| Jeaynuapl ;
anb anbynuap| | Jeaipul un adleay ap sandsaq
safenplAlpul
sodwal] s0sInoay lopeaipul sapepIAnoyY e1barel1sg onnalqo [elaua obze|eH sobze|eH selobare)d a|geuen

VOI93LVHLST ZIHdLVIN




91

'Sae10]
‘ga M eulbed ejua
‘seuosiad sejoualabns :
. Aejuan ap ound
eURWSS ETNEIT]] ap ,N/ewuand seloualabns
|8 ua seloualiabns seloualabns ap ugzng
B|RZOAT | e 0Sd20e ua sepiual 50 UoZN ap uoznq Aey oN
‘jopeindwo)| seloualabns b u9zng
|2 rejuswajdw|
9p oN
sopnuedal
- "soalignd ap
sosaidw "'uoIoNQLUISIp NS ap
seuosiad op.N/sosaldul edew |2 oloue sou eDINID315 B 8
‘|]aded PoN/ | anb sooibajensa PEPIANDS)S B 9P
eIpezZoanT| |, Jod sopesoAuod : pepLe|o auan as sosaiduw|
eiosaldwi sarebn|
) Sa1Ual0 3p N ou oJad sosaidwil
lopeindwo) So| ua sosaidwil
‘'sopendape | ‘uglorlusWIeoal sowaua |
s0)sa Jieday 7 :
S ILETE] solpawl ap solpaw
pepinnoe e ap | . uos anb so| | so| ap sanen ap elouased
] solpaw sewap
seuoslad |[sandsap senusia Jezieioualod |e ugioeziuehio A sono
) SO| 9p sanen o T SOIpaN
elp 1wl |ap N/eibarenss A seasixa e| ap ap owuresaouul osn | gam euibed e| ap
e elreuoloowold A _ gaM euibed
[e S8J8A £ | B 0S92 e| 9p sajue swaweLep euibed solpawl uogioeziensia | ‘soipaw sounbpe |uoroowold Aey oN
‘lopeindwo)| Seusin ap N i 77| so| renpeng loAew ap oalpelodsa
B| fezien)oy 7
eun Jeifo oleuew A osn
SOpeIAUS 081109 eorew
‘seuoslad ’ sajualo
) ap,N/Irew : ap ugIoepIodal
BURWISS 19uIBUI so| e sauoloowoud
lod sopedoAu0d aoey as A 021U0J108|8 081100
B|RZOAT | e 0Sd20e S081109
) Saual0 ap N opewJoul 3ual|0
Jlopeindwo) : opuelnua JInbas : :
[e auanuew as
o1906au (sewan sa|qIsod)
‘'seuosiad | sauoioeolgnd ||ap sseuoroowoid S9Jual|9 SO| uod
RETIE) ] ap, A sajuesalaul uodioeluawifeonal
RIp[RZOAZ S9[eID0S Sapay
B 0S990 | N/Sauolodelal SOopIuUaU09 alauab
‘jopeindwo)d 9p N aluawenelp anb enunuod
Teolgnd pepiAnoe Aey oN
sodwal] | sosinoay lopealpuj SapepInndY eibarelisy oAnalqo |e19U=9 SelenpiAipul seliobae) a|qelien
‘ : o ‘ o obze|eH sobze|eH : 19e!

T 379VIdVA O1dINE (3




SOPEISINaNUD ‘sopeajdwa
‘9}odwod
sopes|dwa ‘ofeqen SO| elory
(sopeajdwa : 8] oun eped :
ap oJawnu ns ap uoNgLISIp ojopue)esal | obJed |9 uod opiande ‘obreo |9
ap osawnu ‘feuositad e anb [eloge|
b /ledoqe| ebred | 0UN PRI U0I oyoadse ap e1se ofeqen uod oplande ap elsa [eloge] ebre)
apuadaq) odwai] ebres | aiqos :
sow T ns uod soyodajsies | resinai A opesjdwa S510PEIOgE|0D a)sa Jezifelousiod ap pepiued e ofeqe. ap pepiued e
sopesjdwa eped e Jeisnanug A ownl a)sa
: o] uod Jeboeig :
ap 0JawnN uod JenupuoD
‘sspepianoe
Se| e sajualsise ‘o0adse a)sa
ap oJawn ap erouenodul
P ON P Brouel : 'soainbiesal
/SOpEYINIS "uQIoBIIUNWIOD ®| 21qos : :
o SBJaAIU SO| SOPO}
‘seapl usals e| A odinba 921U3I9SU0D ;
. a1Ua BZUBKUOD soApoalIp soj Jod soApoallp soj Jod
opendape as anb sopeajdwa | ua ofeqen o ayesal | s9| as anb soj ua ; NN NN
fensuay : . Aeyonosa SOpPBYINIS3 USJUAIS | SOopeyondsa usjuals | sajeuosiadiaul sauoloejey
refn| ap oJawnu 9s apuop ugioelbal | ‘elyedwod e| ap : : : :
) ap einynd 9s ou sopeajdwa so7 | 8s ou sopeajdwa SO
salopeloge|o)| 'z sopesjdwa ap ajuawWensuaW S3JaAIU SONSIP
: " | un uoioeziuehio
ap oJawnu sapepianoe seziuebiQ | so| anua obojelp
o : X ©| Ud Jesauan
/sepepianoe | ered soloedsa
se| esajualsise JETETETS)
ap olownu'T
[euoioeziuefIQ BWID
‘Sepejoeuod ‘sopesjdwa
feuosiad pejoey pea)
sesaldwa soJisenu e ssjeldadsa
A 0o1uONOBD :
\ ap OJBWNN /ezuele| SOIdYBUQ UBISDLO Ssa[eloqe| ueas ou
S9saW g | 081109 ‘0U0y3|al [eJogeT 021sl) ojoeds]
‘odwan o1auab as anb 9|1s anb sesadiwa anb soioedsa ueye
. : Se| uod sesaidwa Se| uod ezuele
S0)oR0D :
ap oJawnN Jrezijeas A reyoeiuo)
‘Sapepisadau sopeajdwa sonsanu ‘oLees
‘odwian A Se| e usndape as ap sapepisadau sopesjdwsa hs ap e sew sopeajdwa
reuosiad ‘sorep | anb sesaidws ap o Se| e opianoe SOl IBISaURIY | o e 0qej00 sopeajdwa S| & UBOB)SNES
Seuewss g ueasayo anb : soloysuag
ap saseq  [JaWnNN/Sepeloejuod| ap SOIdINISS UeISalo 0| S0| ap [eueesenxa ou sojsa osad
0 ugioewLIO| sesaidwa anb sesaidws op | Seuoweziuebio ap opyauaq e reysauaiq je lod solpyauaq BuaND
seunsl - :
9P 0JBWNN epanbsng eun JadeH . mMo_ mwww:wm ueAnguuod enb | Jefeqen eye) aoeH
Septpusie sezuele fetauan | So HeIRIL SEASIU
Sapepisadau BpIA 3p peplied i 2 Jejuswajdw
A sonnuaaul ns selolow ered
(sopesjdwa ’ : :
55 olAWNU "Jopeindwod ap 0JawnN uauap sapepisadau sopeynsal
ou coaom_v A seuoslad /sopeajdwa anb A uesaisinb Jod soapuaaul SOARUBIU|
vwwE I ‘odwsall so| Jod seysandoud | soapuasul ap odn anb uod BlUaNd 8s
sapepisadau Jrezijeue A sopesjdwa
A soApuaaul SO| e Jejsinanug
ap oJawnN
sslenplAlpul
sodwsall S0SIN%9Yy lopeolpul SapepIAldyY elbalelisy oAnalqo fesouas obze|eH sobze|ieH selloBbared a|qelreA

"eli0bayed eped ap saunwod
sobze|jey so| Jeuoioe|al oesadau Sa [end o] Jod IS anua ueuOIdR|al 8S OU SajenpIAIpul Sobze|iey So| Sosed sounbie ua anb eA sajelauab sobzejey Sop ensanw ‘IoudJUE |9p BIDUBIBLIP B ‘0ipend ajuainbis |3

¢O1dN3r3

92



'Se1S9 B UpIoNDala Jep A sepipuaidiua sau
-0120e Se| JenjeAs e sauoeziueblo seuelpaw A seuanbad
se| e Jeyasus auswieuy esed seande) A sebajenss
‘sonnalqo owod eAediuNwod enbaensa ugpeaued
©] 3p 507d32U0D SO| URIRIISOW 3S IPUOP INbe $3 *0dNsOU
-Beip |2 ud sopenuodua sobze)jey soj ap unsed e seaueld
owgd gred)|dxa 85 0j]2pow 2P 31UV VYIDYAL V1 N3

vjodog

AWAd B © b

epeol|de
m>_H mU_ : : E ou 1A e uoeziuebio ¥ ua Jefeqen mnmu,w\wammw_ﬁ%urcmw

U3 aAg)2 sojund o mmEm_DO._& S0|Jadouod e Biep 9359 sand

mu ~ @ wum«_ M mm ‘seAje2ILUNWod seibajesiss se| Jesoqejs esed jedpund
. 7 0sIndal |2 B13s 0dnsoubeip |3 ‘sopenuodua sobzejey

SO] Jejalclaiul owod A Jesn sejuaiwensy anb ‘odnsou

: o —U mw : m — m -Beip un Jadey ap edUR)OdWN B A OO | RILINAXS DS
e 1end |3 ua ‘awAd e| e opedijde oAlje21UNWOD 0213soubelp

un ap ugeZieal B U3 RIRSISUOD J1Yvd VANNDIS V1

"0]2pPOW |2p UYINIBSUO) B| Bied Sajejuawepun)y
‘soanalqo A ugIsIA ‘UgIsiw ‘SoAjalqo Sns ap OjuLlWER)
-ue|d |2 11Dap s ‘awiky e) ap 02163 eI53 OJUBILWERLOIAIQ
|2 auodoud as |end e us edibaiense uowesueld g ap s8]
-Jode uod BPINISU0I B1SS 0]2POoW 3P 14V VYIWINC V1

"SBAIRDIUNLLIOD SBUOIDIR
se| ap uonsab euanq e) ap
S9ARI] B S3)RIDIaLLIOD SOAIRR[qO
sns ejdwnd awAd ej anb Jeiboj sa

ojapowl 9359 ap |ediound oAnalqo |3
‘ogpedlaul |9 A ugleJjsiuilupe ] owod
seuydidsip seaunsip ap soideouod ap
31INU 3S BAIRIIUNLIOY) BI1637RI3ST
ugloeaLR|d 9p 0]9pPOLL 3357

93



SVIOILIVYLSI AZIYIVIN @
V130 NOIDVMIVAI

saJopedipu|

sodwal |

sa|qesuodsay
SOPEPIAIDY
e1b6aje11s]

soAnRlqo

0aNqnd

mO>_._.m:m_OmO._me__._.m<n_<
SVI931vy1S3 3a NOIDINI43d

NOIDVIINNWOD 3d
SOAIL3(E0 30 NOIDINI43a

VII1931vy 1Sy

€0

m<_.zm__2<mmmI>mo_uN<._._<I
‘SOAVLINS3Y 3A NOIDVNTVAI

S319VINVANNOIS
SYLNIIWYIYIH
30 NOIDVDIdY

pepnuap| uabew
Jeuoideziuebio ewnj) euoz

02119nd 021qnd
SOIpa SOIpaN

ou.la]uj oul9lx3

JWAJ B] Bled seAlzesiunwiod

S9]GRIIBA 3P UOIDBIYIIUIP|
O1X41NOD

V1vavd
OAILVIINAWOD

0

NOIDVIINNWOD A
oo160j0uda | oAadwo)
m._:u_um..__,._cmz |ejusiquly
oapeIIB 021WOou023
OA1723417 0d1jod

oJa1duRUl4 jeos

ouJa]u| ouJalxy

O2ILSONSVId @

soAnsl(qo

UQISIA

uoIsIy

JWAd ®] 819
oobau anb ug

SliBElbplicE
OLN3IIWVNOIDD3dId

\O1E NAR NRE

LO




