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Resumen

El presente estudio se incluye en la categoria de investigaciones aplicadas y tiene
como objetivo primordial caracterizar la situacion de los procesos comunicativos
internos de la Agencia Receptiva Havanatur Tour & Travel, perteneciente al Grupo
Internacional de Turoperadores y Agencias de Viajes Havanatur S. A., y tiene como

resultado la confeccién de una Estrategia de Comunicacioén Interna.

Dicha Estrategia esta basada en el estudio minucioso del publico interno de la
organizacion y es la primera aproximacion a la realidad comunicativa de la entidad. Se
elabora e implementa un Diagndstico de Comunicacion Interna para conocer el estado
actual de la comunicacion entre los miembros de la Agencia Receptiva, y a partir de
los resultados obtenidos en este se trazan las acciones y pautas para mejorar el

funcionamiento de la comunicacién dirigida al publico interno de la empresa.

Los publicos internos investigados conforman una muestra que abarca a los
Directivos de la Casa Matriz del Receptivo y de las Representaciones Provinciales, los
especialistas del Grupo de Comunicacién y los trabajadores del Receptivo. Se
emplearon como instrumentos para la recopilacion de informacién las entrevistas,
encuestas, observacién no participante y revision de documentos institucionales, con
el fin de lograr un mejor conocimiento de las caracteristicas del objeto de estudio de

esta investigacion.
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Introduccién

La comunicacion es el proceso de transmision y recepcion de ideas, informacion y
mensajes, en funcion de la conformacion de sentido comun entre los sujetos
participantes en el intercambio. En los ultimos 150 afios, y en especial en las dos
Ultimas décadas, la reduccion de los tiempos de transmisién de la informacion a
distancia y de acceso a la misma ha supuesto uno de los retos esenciales de nuestra

sociedad.

La comunicacion en las instituciones es el hecho de enviar y recibir la informacion
dentro del marco de una compleja organizacion, incluye a la comunicacion interna, las
relaciones humanas, las relaciones gerenciales, con sindicatos, las comunidades
ascendentes, descendentes y horizontales; las habilidades de de comunicacién

(hablar, escuchar y escribir), y los programas de evaluacion de la comunicacion.

Permitir la participacion de los trabajadores en la toma de decisiones y en la
organizacion de la actividad implica darles informacién adicional y consultarles sobre
como deben desarrollarse estas actividades. La clave de una buena comunicacion en
las empresas reside en que la comunicacion fluya del nivel superior al nivel inferior y
viceversa. No basta con breves reuniones ni con una transmision de 6rdenes de los
gestores a los trabajadores. La participacion activa de los trabajadores requiere la
creacion de grupos de reflexion para solucionar los distintos problemas y reuniones

perioddicas entre éstos y los gestores de la empresa.

Algunas de las investigaciones que precedieron este estudio son:

- Betancourt, Leticia. Diagndstico de Comunicacion Interna en la Compafiia
Cubanacan Turismo y Salud S.A. Tesis de Licenciatura en Comunicacién Social.
Universidad de La Habana, 2003.

- Cabrera, Iroel. Diagnostico de Comunicacion Interna en la Oficina de
Turismo de Ciudad de La Habana. Tesis de Licenciatura en Comunicacion Social.
Universidad de La Habana, 2005.

- Asin Duarte, Ailien. Diagnéstico de Comunicacion Interna en la empresa
Palacio de convenciones de l|la Habana. Tesis de Licenciatura, Facultad de

Comunicacion, Universidad de La Habana, 2008.



- Cortina de la Noval, Lisandra. Diagnéstico de Comunicacion Interna en el
Nivel Central de la Compafia Cubana de Aviacion S.A. y Propuesta del Plan de
Comunicacion Interna para el periodo julio 2008-julio 2009. Tesis de Licenciatura,
Facultad de Comunicacion, Universidad de La Habana, 2008.

- Betancourt Garcia, Lisbet. Diagnéstico de Comunicacion Interna y Disefio
de Sistema de Comunicacion. Tesis de Licenciatura, Facultad de Comunicacion,
Universidad de La Habana, 2009.

- Gomez Carballo, Alejandra; Hana R. Gutiérrez Lopez. Diagnéstico de
Comunicacion Interna y disefio de un Manual de Gestion de la Comunicacion Interna
para el Banco Exterior de Cuba. Tesis de Licenciatura, Facultad de Comunicacion,

Universidad de La Habana, 2010, entre otras.

Estos trabajos complementan el desarrollo de la disciplina de Comunicacion

Organizacional en la Facultad de Comunicacion de la Universidad de La Habana.

La investigacion tiene un enfoque mayormente cuantitativo, aunque también se
emplean métodos cualitativos que posibilitaron la busqueda y recopilacion de

informacién. Se persigue con este estudio:

- Diagnosticar los procesos de Comunicacién Interna en el Receptivo Havanatur
Tour & Travel.
- Disefiar una Estrategia de Comunicacion que jerarquice presupuestos y

acciones tendientes a la optimizacion de los procesos de Comunicacion Interna.

En el momento en que se realizara esta investigacion, el Grupo Havanatur S.A. no
posee estudios ni diagndsticos de los procesos comunicativos. Por ello la direccién del
Grupo de Comunicacion, solicité la realizacion de un Diagnéstico de Comunicacién
Interna y una propuesta de Estrategia de Comunicacion para el Receptivo Havanatur
Tour & Travel y a raiz de este estudio, continuar aplicandolo en las demas

dependencias del Grupo Havanatur.

Los resultados de esta investigacion seran utilizados como soporte para la
confeccion de un Estrategia de Comunicacion para el Receptivo Havanatur Tour &
Travel, que servira como guia para la posterior aplicacion de un Diagnéstico de

Comunicacion Interna con su respectiva Estrategia en Havanatur Celimar y, finalmente



confeccionar la del Grupo Havanatur. Esta investigacion, y las posteriores de este tipo
que se realicen, contribuirdn de manera significativa a la concientizacion de la
necesidad de realizar acciones comunicativas de forma planificada con el publico
interno de la organizacion para obtener un mejor y mas adecuado funcionamiento del

Grupo Internacional de Turoperadores y Agencias de Viajes Havanatur S.A.

La investigacion se divide en dos fases, una de realizacién de un Diagnéstico de
Comunicacion Interna y otra de disefio de una Estrategia de Comunicacion Interna

para la entidad para el periodo 2012-2014.

Para su presentacion, el Trabajo de Diploma se estructurd sobre la base de cinco

capitulos:

I. Capitulo Teérico: definiciones tedricas de las categorias de analisis del estudio.

Il. Capitulo Referencial: elementos del desarrollo histérico de las Agencias de

Viajes en Cuba y del Grupo Havanatur y sus empresas.

Ill. Capitulo Metodoldgico: puntualidades metodol6gicas del estudio.

IV. Andlisis de los Resultados: situacién actual de los procesos comunicativos

dentro de la Agencia Receptiva Havanatur Tour & Travel.

V. Propuesta de una Estrategia de Comunicacién Interna para el Receptivo
Havanatur Tour & Travel: a partir de los resultados obtenidos en la investigacion se
trazan las acciones y objetivos a seguir en la organizacion para optimizar el desarrollo

de los procesos de comunicacién interna.

En funcién de los resultados obtenidos y la propuesta realizada se definen un
conjunto de Conclusiones y Recomendaciones ademas de la Bibliografia consultada y
los anexos que sirven como fundamentos y complementos de los elementos

expuestos.



I. Capitulo Tedrico.

Epigrafe 1: Comunicacién Organizacional.

Las adquisiciones y fusiones por parte de las empresas a nivel mundial han tomado
gran auge como una forma para afrontar la globalizacién y lograr una mayor
competitividad. Cada uno de estos procesos de cambio exige transformaciones en la
vida de la empresa, en su forma de hacer y pensar, tanto a nivel formal como informal

dentro de la organizacion.

Tanto los individuos como las organizaciones tienen que organizarse vy
comunicarse. Toda organizacion constituye una composicion social de seres humanos
gue obedecen y se rigen por una estructura o jerarquia que resulta imprescindible para

lograr los objetivos afines.

La Dra. Irene Trelles Rodriguez, en su Tesis Doctoral, plantea su concepto de

organizacion, en el cual engloba las caracteristicas fundamentales:

- iSe trata de agrupaci-n de personas
han de estar definidos con precisién y compartidos de una manera colectiva.

- Cuentan con unja estructura legitimada entre los integrantes de la agrupacion,
gue sirve de marco para actividades de coordinacion e intercambio.

- Tiene un sistema de significados compartidos, construidos y reconstruidos
mediante procesos comunicativos desarrollados en la interaccion de sus miembros y
entre la organizacién y su entorno externo, para el logro de objetivos comunes; este
sistema de simbolos o significados conforman un universo cultural comin, centrado en
torno a la identidad de la organizacion.

- Pueden diferir en dimensiones y propdésitos tanto como lo demande la naturaleza
del objetivo que las une, y tratarse de grandes empresas o instituciones, asociaciones
gremiales, o grupos mas pequefios, fabricas, cualquier tipo de centro, con fines

lucrati Y¥os o no. o

1'Tr el | es Base$ te@rinanetodoldgicas para una propuesta de modelo de gestién de la

u

n

comunicaci - n e mesisengpcion akgrada de Doetsrad en Ciencias de la Comunicacion.

Universidad de La Habana, Facultad de Comunicacion, 2002.

das

p



Julio César Gonzalez expresa en su libro AMBOS. Autoexpresion y comunicacion
interpersonal en la organizacbon que firesul ta dif2cil i maginar al
actividad laboral que pueda privarse de su componente comunicacional, presente,
pasado o futuro. La comunicacion esta presente siempre, como uno de los soportes
principales de la interaccién social, sustento de las relaciones humanas sociales e
interpersonales, que inevitablemente se establecen en el trabajo, entre los seres que

conformaneltodohumano de | a 20rganizaci - -n. o

La comunicacidn organizacional es un proceso que sucede entre individuos que
forman parte de un colectivo social, donde se intercambian informaciones de todo tipo,
de modo formal e informal, entre ellos 0 de manera externa. Segun Fernandez Collado

ila comunicaci-n organizacional es el conjunto

de una organizacion, entre ésta y su medioo3.

La comunicacién en las organizaciones fidenot a un si st ema pecu
comunicacion en el que el intercambio de expresiones entre actores colectivos (como
emisores, las organizaciones; y como receptores, sus publicos o audiencias), se
somete a los procesos de produccién y consumo de un servicio convertido en
mercancia profesional y que consiste en facilitar, por el intercambio de datos
codificados y decodificados por los actores-agentes sociales, la reproduccion de
conocimientos a propésito del acontecer social y material que compromete a la
organizacién, y que es un universo de objetos de referencia frente al cual los
miembros de la organizacién y de la colectividad social necesitan ajustar sus

conductas como agentes y como sujeto$ con aspir.

También es percibidal a comuni caci -n organizacional como

(el intercambio de informacién y la transmisibn de mensajes con sentido) dentro del

2 Gonzalez, Julio CAMBOS. Autoexpresion y comunicacién interpersonal en la organizdsiiciones
Logos, La Habana, 2005.

3 Andrade, HoracioHacia una definicién de la comunicaciéon organizaciortah Fernandez Collado,
Carlos.La comunicacion en las organizacion&slitorial Trillas. México, 1997. Pag. 31.

4 Pifiuel Raigada, José Luis. Citado por: Saladrigas Medina, Hilda. Revista Latina de Comunicacion

Social, 60 Julie Diciembre de 2005Comunicacié Organizacional: Matrices tedricas y enfoques

comunicativosll época, de juliediciembre de 2005, La Laguna (Tenerife), [En linea] Disponible en la

URL: #Ahttp://www.ull .es/ publicaciones/ |l atinal/200540s



marco de |l a rganizaci-n.o

Carlos Fern8ndez Coll ado afirma que fAdla comuni
también por un conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el
flujo de mensajes que se dan entre los miembros de la organizacion, o entre la
organizacion y su medio; o bien, a influir en las opiniones, actitudes y conductas de los
publicos internos y externos de la organizacion, todo ello con el fin de que esta Ultima

cumpla m8s r8pido y mMejor con sus objetivos. o

La comunicacién organizacional esta integrada por procesos de construccion de
significados compartidos, simbolos e intercambios de informacion, los que se
producen entre los miembros de una empresa y con el entorno que los rodea. Los
procesos comunicativos planificados de forma consciente y acertada permiten mejorar
la competitividad y productividad de la organizacion, consiguiendo un intercambio

oportuno, flexible, claro y preciso entre sus integrantes.

Gerard Goldhaber en su libro Comunicacion Organizacional detecta varios hilos

comunes en los puntos de vista de algunos teéricos:

fiL. La comunicacion organizacional ocurre en un sistema complejo y abierto que es

influenciado e influencia al medio ambiente.

2. La comunicacion organizacional implica mensajes, su flujo, su propoésito, su

direccién y el medio empleado.

3. La comunicacién organizacional implica personas, sus actitudes, sus

senti mientos, sus ré€laciones y habilidades. 0

Los procesos comunicativos que tienen lugar en las organizaciones estan

mayormente destinados a relacionar a los publicos, tanto internos como externos.

5 Katz, Daniel y Raobert LPsicologia 8cial de las organizacione&ditorial Trillas. [5ta Ed.], México,
1986.

6 Andrade, Horacio. En Fernandez Collado, Carlos. Ob. Cit., 1997. P4g. 31.

" Goldhaber, Gerald MComunicacion OrganizacionaEditorial Pablo de la Torriente Brau, La Habana,
(s/f) (version digital).



Ademas, la comunicacion es un proceso constante, por lo tanto la organizacion debe
estar dotada de las herramientas y los métodos para desarrollar dichos procesos con
el proposito de obtener resultados satisfactorios en la gestiébn de la comunicacién

empresarial.

Afirma Joan Costa Qqu e ctlesidGacorduaicarlday ceamgor e sa a

comunica continta actuando, pero de otro modo. Y todas las diferentes actividades de

|l a empresa, absolutamente todas, i mpl® can

La comunicacion empresarial esta conformada por un grupo de actividades
encaminadas a proporcionar y acelerar el flujo de mensajes que se dan entre los
trabajadores entre si y con su direccion, asi como entre la empresa y su entorno. La
comunicacion correctamente rectorada y planificada en una empresa permite influir en
las opiniones, aptitudes y conductas de los trabajadores y los publicos externos, con el
proposito de cumplir con mayor eficiencia y rapidez los objetivos de la empresa. En el
proceso de creacion y funcionamiento de una organizacion la comunicacion constituye
un elemento fundamental, asi como en las diferentes transformaciones que puedan
darse en la misma, pues representa un factor de cambio y contribuye a fortalecer los
valores culturales de la organizacion y a afianzar las relaciones humanas que ocurren

en ella.

Por tant o, resul ta i mprescindible tener

comunicacion y el aumento de la implicacion de los miembros con la organizacion
deben conducir a los propdsitos de un crecimiento humano, todo lo cual redunda en
beneficio de la eficiencia organizacional, es decir, de su propio crecimiento y

desarfoll o. o

1.1. Principales enfoques/perspectivas de la Comunicaciéon Organizacional.

El fendbmeno de la comunicacion en las organizaciones ha tenido diferentes

conceptualizaciones que se corresponden con las teorias o escuelas del

8 Costa, Joarl.a comunicacion en accién, informe sobre la nueva cultura de geBtdeelona, Editorial
Paidds, Ibérica, S.A. 1999.

9 [dem. Pag. 117.
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comportamiento organizacional con que los autores se identifiquen.

El enfoque mecanico se centra fundamentalmente en las redes formales de
comunicacion, donde el flujo de comunicacion es vertical descendente (desde la
direccion hacia la base de la organizacion). Los procesos comunicativos no estan
dirigidos de manera sinérgica, por lo que cada departamento o area de comunicacion
funciona de forma aislada. El mensaje circula por numerosos canales y esto conlleva a
gue la informacion deforme y modifique paulatinamente. No persiste en interés en el
proceso de retroalimentacién y existe un marcado abandono de los criterios del
receptor. El reducido uso de las redes informales de comunicacion es otra
caracteristica del enfoque mecanico que, ademas, presenta una escasa variedad de
mensajes. La organizacion desde este enfoque se aprecia como un todo estatico, con
poca flexibilidad, creatividad, iniciativas, etc. y muy pocas alternativas para adaptarse

a los cambios que suceden en el entorno y en su interior.

La Dra. Hilda Saladrigas plantea que
transmision y recepcion acuciosas del mensaje a través del canal que liga al emisor
con el receptor, considerado generalmente pasivo. Este proceso que se ve como lineal
y transitivo pone poco interés en la retroalimentacion y tiene la funcion de ofrecer la
informacién precisa para lograr la eficiencia organizacional necesaria, pero con flujos
verticales descendentes que refuerzan la autoridad de la administracion. No establece
relaciones con el clima organizacional, ni otros elementos de las relaciones humanas

en el marco de |l as cuales % e desarroll a

El enfoque psicoldgico esta basado en las caracteristicas que los seres humanos
le impregnan a los procesos comunicativos, por ello tiene su sustento en las relaciones
entre el comportamiento y el conocimiento. Hay elementos persuasivos en este
enfoque y se le confiere reconocimiento al receptor, el cual tiene la oportunidad de

definir las informaciones e interiorizarlas segun sus juicios, criterios y percepciones.

Por su parte, el enfoque sistémico enfatiza sus postulados en el importante papel
gue juega la comunicacion en el desarrollo y funcionamiento de la organizacion. La

comunicacion contribuye, desde esta perspectiva, a integrar y sostener a la empresa

10 saladrigas Medina, Hild®b. Cit., 2005. Pag. 3.

el

a

enf o

cC Omu



como un sistema, es decir, como un todo funcional. Este enfoque critica las teorias
mecanicistas, los enfoques estéaticos y lineales de comunicacion organizacional. Estan
presentes muchos tipos de mensajes (técnico-profesionales, organizativo-
coordinadores, politico-motivacionales, resultados de la empresa y, ético-morales),
flujos comunicativos (ascendentes, descendentes y horizontales) y canales (tanto

formales como informales).

El enfoque simbdlico interpretativo integra algunos aspectos del enfoque
sistémico, pero destaca los valores culturales y su influencia en los procesos
comunicativos de las organizaciones. Muestra la importancia tanto del emisor como
del receptor en el intercambio de roles. Los procesos de percepcion de los individuos
estan dados por su interaccion e intercambio con el entorno y con los procesos

culturales que coexisten en la organizacion.

AEn gener al t odos est osone&onsidergdosefenciooatistas ni cat i vo

toda vez que concentran sus analisis en la funcidon que dentro de la organizacién
desempefia la comunicacién, la cual es vista, con mas o0 menos matices, como una
variable mas que influye en la productividad o efectividad de la organizacién (sistema
social) mediante su relacién con las motivaciones de los individuos implicitos en ella.
Consecuente con su orientacion han hecho uso de los procedimientos de investigacion
gque en cada momento han sido validables de acuerdo a las logicas de la

experimeHtaci  -n. o

1.2. Escuelas del comportamiento organizacional. Funciones de la comunicacion en

las organizaciones.

La evolucién de las teorias y las escuelas del comportamiento organizacional han
demostrado una vitalidad y un desarrollo notables, sobre todo a partir del inicio del
siglo con |l as ideas de Frederick Taylo
surgido contribuciones importantes que cualquier estudioso de las ciencias sociales

debe conocer y valorar, pues de ello depende que su contribucion en el area sea

1 jdem. Pag. 3.
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menos alatoria.o

El conocimiento de las principales escuelas tedricas, sus caracteristicas y teorias,
resulta de vital importancia para organizar el trabajo eficientemente y asi poder
obtener mayor productividad. Numerosos son los enfoques, escuelas y corrientes
dentro de los estudios organizacionales, pero pueden agruparse en cuatro escuelas

tedricas fundamentales: clasica, humanista, de sistemas y contingencial.

La escuela clasica tuvo como fundamentales exponentes a Max Weber, Frederick
Taylor y Henri Fayol. Sus postulados favorecian la escasa interaccion entre los
trabajadores de la organizacion, la concentracion de la toma de decisiones en los
directivos y el uso excesivo de reglamentos y normas. Esta escuela defendia
concepciones sobre los procesos comunicativos lineales y estaticos, procesos de
comunicacion vertical- descendente, comunicacion enteramente formal, planificada y

jerarquizada.

Seg¥%n Al berto Mart2z2nez de Velasco Arellano
empresas con este enfoque es preponderantemente formal, oficial y vertical -sobre
todo descendente-, con poca libertad en cuanto al manejo de contenidos y de
relaciones fuera de lo estipulado. Ademas, hay una marcada centralizacién en la toma
de decisiones incluidas en los comunicados oficiales, acerca de qué se debe decir,
cdmo, cuéndo, etc., y una cercana supervision y control que este alerta en caso de
desviaciones. Esto, como sabemos, trae consigo dificultades importantes, como
excesiva rigidez y formalismo, lo cual puede provocar una comunicacion lenta e
incluso poco oportuna, escasa en ocasiones y excesiva en otras (normas,
reglamentos, manuales) y, sobre todo, orientada casi exclusivamente a temas de
interés para la organizacion decidido desde arriba, sin dar mucha relevancia a las

necesidades reales® de |l os empleados. 0

La mayoria de los estudios realizados por la escuela humanista fueron llevados a

cabo por Elton Mayo, Kurt Lewin, Rensis Likert y Douglas McGregor. Entre sus

12 Martinez @ Velasco Arellano, Alberto. En Fernandez Collado, Cail@s.comunicacion en las
organizacionesEditorial Trillas. México, 1997. Pag. 33.

13 [dem. Pag. 42.



principios fundamentales estaba el interés por el ser humano, sus actitudes, valores
morales, relaciones sociales entre los miembros de la organizacion. La base de todo
proceso comunicativo en una institucibn son las relaciones humanas, pues
constituyen, segin su mirada teorica, la via para lograr la satisfaccion laboral. Interés
por estructuras de direccion flexibles, con un estilo participativo y donde predomine el

flujo de comunicacién ascendente.

La escuela humanista se basa en la importancia de las relaciones humanas en la
organizaci - n y el papel de |Ia comunicaci - -n
liderazgo, el analisis de estructuras y redes de comunicacion, la formacién de grupos
formales e informales y el desarrollo de habilidades comunicativas por parte de la
gerencia como Unico medio para conocer a la gente y sus necesidades, infundir
confianza y establecer estilos participativos. En esta escuela, quizas como en ninguna

otra, la comunicaci-n organizaci é&nal es

La escuela sistémica estuvo representada fundamentalmente por E. Trist, Daniel
Katz y Robert Kahn. Estos autores le confieren gran relevancia al intercambio de las
diferentes partes de la organizacion con el entorno que la rodea. La institucion
constituye un sistema social determinante en si mismo y abierto, debido a la

naturaleza de sus relaciones. Complementa a la escuela humanista y posee una vision

un poco m8s <completa de |l a organizacilan.

informacién como una "entrada" fundamental para el sistema y cualquiera de las
partes, y a la retroalimentacién constante como aspecto determinante en el control, la
homeostasis vy, en % tima instanci a, | a
tanto y cuidar con especial atencion la informacién recibida del entorno (social,
econ- mi co, pol®2tico y cultural).o

Los mas destacados representantes de la escuela contingencial fueron Joan
Woodward, Tom Burns, G.M Stalker, Paul Lawrence y Jay Lorsch. Aseveran que la
organizacion debe tener presente siempre que el grado de adaptaciéon al medio donde

se encuentra depende del conocimiento que tenga de este entorno que la rodea. Las

14 jdem. Pag. 48.

15 [dem. Pag. 53.

nen

evol

di v

el em

Ot or g

uci



demandas del contexto deben estar estrechamente relacionadas con la manera en
gue la instituciébn responde a ellas. Sin embargo, no todas las organizaciones
responden igual al medio porque pueden existir factores que no se lo permitan, de ahi
gue los elementos que indiquen adaptabilidad al entorno seran visibles o no, de
acuerdo con las caracteristicas propias de cada organizacion. Aunque percibe a la
organizacion como un todo integrado y en constante intercambio con el entorno, debe
enriquecerse de aspectos de dimensiones humanas y sociales presentes en la teoria

sistémica.

Por otra parte, las funciones de la comunicacién organizacional han sido definidas
por numerosos autores, entre ellos: Katz y Kahn, Fernando Martin, Carlos Fernandez

Collado y la Dra. Irene Trelles.

Segun Fernandez Collado en su libro La Comunicacién en las organizaciones las
tres funciones fundamentales de la comunicacién organizacional son: produccion,

innovacién y mantenimiento.

- Pr oduc ca comunicaidn organizacional se preocupa par la eficiencia,
racionalidad y cuidadosa programacion de actividades de los bienes y servicios; se
orienta hacia la produccién. Algunos ejemplos incluyen mensajes sobre los

presupuestos, mejorar | a calidad de Ffas product

-1 n n o v aldna innovacion es una idea, una practica o un objeto que se perciben
como nuevos dentro de la organizacion. (€ ) L a i nnovaci -n incluye
organizacion, pues requiere de un cambio en la actitud de los individuos, desde los

directivos hasta | os obreros, hacila ella para |

-Mant e ni nLbh eomtnigaciénfide mantenimiento se ocupa de la informacion y
confir ma | a relaci -n de | a persona con el am
comunicacion de mantenimiento se ocupa de recompensar y motivar al personal para

integrar las metas individuales y los objetivos organizacionales. Sélo a través de esta,

16 Fernandez Collado, Carloka comunicacion en las organizanois Editorial Trillas. México, 1997.
Pag. 25.

17 jdem. Pag. 27.



l os individuos pueden intervenir ®en |l as metas
Epigrafe 2: Comunicacion Interna.

La comunicacién interna propicia el conocimiento, por parte de los trabajadores y
directivos, de las principales misiones, objetivos y valores de la organizacion;
condiciona el establecimiento de relaciones de direccion participativa y el conocimiento

de los directivos de las inquietudes, motivaciones y criterios de los trabajadores.

La comunicacion interna, seg¥n Hor aci o onjuntadeadivedadese s el
efectuadas por cualquier organizacién para la creacion y mantenimiento de buenas
relaciones con y entre sus miembros, a través del uso de diferentes medios de

comunicacion que los mantenga informados, integrados y motivados para contribuir

d

con su trabajo al logro dé° |l os objetivos organi

En una empresa los procesos comunicativos internos tienen una singular
importancia, pues permiten el establecimiento de relaciones de direccion participativa,
el conocimiento de los trabajadores del contenido de las principales misiones, valores
y objetivos a alcanzar en la empresa. También favorecen la comprension de la
direccidn, de los criterios, opiniones y propuestas de los trabajadores en beneficio de
la gestidn, la mejora de las condiciones de trabajo, seguridad y salud, control interno y

la eficiencia.

Seg¥%n Lucas Mar 2 n AfLos procesos comunicat.i
sistema organizativo constituyen la comunicacién interna, dirigida a conseguir una
estabilidad en la organizacién con vistas a que se alcancen sus fines. Por medio de la
comunicacion se logra crear y mantener la cultura de la organizacion. Igualmente la
comunicacion es el modo fundamental de transmitir la cultura y conseguir la

socializaci-n de 1l os miembros. o

18 [dem. Pag. 28.
19 Andrade, Horacio. En Fernandez Collado, Carlos. Ob. Cit., 1997. Pag. 32.

20 Marin, Lucas.Componentes de los procesos comunicacionales. Tipos de publicos. ImpotEancia.
Trelles Rodriguez, Iren€€omunicacion Organizaciona(Seleccion de lecturas). Editorial Félix Varela.
La Habana, 2004.
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Las actividades de comunicacién interna de una empresa generan en sus
miembros compromiso con la organizacion y aumentan la motivacion de estos, asi
como el incremento del sentido de pertenencia y la implicacion con la entidad. Todo
esto conlleva a la obtencion de altos rendimientos y al desarrollo de una cultura
organizacional que esté en correspondencia con el sistema de valores de la

institucion.

También clasifica Lucas Marin la comunicacién interna en cinco formas

fundamentales: formal, informal, descendente, horizontal y ascendente.?

La comunicacion formal estd presente en organizaciones que dividen
racionalmente el trabajo y los miembros que la componen se encuentran clasificados y
diferenciados segun los juicios de los directivos. La planificacion esta presente en todo
momento y las informaciones son aprobadas, en su mayoria, por la direccién y
transmitidas a través de manuales, comunicados, de reglas y procedimientos. Sin
embargo, toda esta trayectoria que deben seguir los canales formales de
comunicacion interna, provocan en la mayoria de los casos atrasos en las
informaciones, no agilizan el proceso comunicativo por tener que pasar por
demasiadas estructuras para poder llegar a los trabajadores de la empresa que

constituyen el altimo eslabdn de esta cadena.

Al seguir la estructura exacta del organigrama empresarial este proceso de envio y
recepcion de informacién interna se complejiza y puede resultar ineficaz en muchas
ocasiones. As2 | o daxepmurEcacion formal dene perectedmente i
definida, incluso dibujada, ya que es la que sigue las lineas del organigrama, que nos
da una vision clara de los cauces de traslado de informacién planeados para la

organi Zaci -n. o

Por su parte, la comunicacién informal es aquella que se forma a partir del
surgimiento de grupos informales que, como es logico, no aparecen en la estructura
del organigrama empresarial, o pueden surgir también a partir de las relaciones

amistosas 0 no de los miembros de la organizacion. Los intercambios informales

21 [dem. Pag. 43.
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dentro de una empresa provienen de interacciones y relaciones sociales entre los

miembros ubicados en diferentes posiciones de la organizacion formal.

iSe considera organizaci-n informal a
simpatia, que dan lugar a una interrelacion personal de naturaleza afectiva y duradera.
La creacién de esta es espontanea; surge de unas relaciones psicolégicas y sociales
no previstas, sin objetivos muy definidos, con una estructura elemental en la que se
aprecian normas de conducta y situaciones de poder de las que no hay una plena

conciencia®individual . o

La comunicacién informal encierra los aspectos del sistema empresarial que no han
sido planeados pero que, sin embargo, brotan abiertamente en las actividades de los
trabajadores. Su contenido transita por canales no oficiales, a pesar de tocar aspectos
laborales. Se le han otorgado en numerosas ocasiones aspectos negativos porque no
se comprende en los limites racionales y establecidos para lograr los objetivos
propuestos por la organizacion; no obstante, aunque sus canales no son los mas
adecuados, es mucho mas veloz que la comunicacién formal. La comunicacion formal,
al igual que la informal, puede ser horizontal, descendente y ascendente, sin embargo,
Lucas Mar 2 n, ¢ amb®én cre ftaacomgnicacion finformal podriamos
referirnos a estas tres formas de comunicacion, pero tiene menos sentido por las

tendencias igualitarias @horizontales)

La comunicacion descendente se dirige de superior a subordinado, es decir, de
los directivos de la organizacién a las unidades inferiores. Se valora como la via
idénea para transmitir las informaciones en la empresa, quizds porgue es mucho mas
viable que los miembros subordinados estén atentos a las indicaciones de los
directivos. Los mensajes de comunicacién descendente generalmente contienen

ordenes, instrucciones, normativas, etc.

fiLa comunicaci-n descendente es l a q
miembros de la organizacién siguiendo la linea jerarquica. Tiende a ser considerada

como la forma natural o espontanea de transmitir informacion en las organizaciones,

23 [dem. Pag. 54.
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hasta el punto de que no es facil pensar en que pudiera no existir, aunque solo sea por
el caracter ordinariamente piramidal del organigrama. Es mas facil que el subordinado
este atento a recibir informacién del jefe- una sola persona-que | o c*oHste
tipo de comunicacion puede presentar problemas de contradicciones en las
informaciones que se envien y se puede constatar ademas la ineficacia de los canales

por lo cuales transita debido a la frecuencia en la utilizacion de estos.

La comunicacién ascendente representa un elemento fundamental en los
procesos comunicativos de una organizacion, pues va dirigida de los subordinados a
los directivos o superiores, por tanto es contraria a la comunicacion descendente. Los
mensajes de comunicacion ascendente son producidos por los trabajadores de la
empresa y son la via que estos Ultimos poseen para expresar sus criterios y juicios

acerca de como ven el desarrollo de las tareas de la institucion.

rar

La comunicaci - -n ascendente Afluye desde

de méas alto nivel (a menudo directivo). Suele ir acompafada de multitud de pequefias
dificultades que la hacen en la practica inexistente, si su forma no estd claramente
prevista. En cada nuevo escalon de ascenso de una informacion se encuentra con una

competencia de mensajes, que intentan subir por un cauce progresivamente mas

0.

0Ss

estrecho, con | o gu e % Esteyipodencamugiaacion constitaye la r i b a .

via a través de la cual los miembros de la empresa de niveles inferiores pueden
sugerir o alertar a la direccion de la organizacioén con respecto a posibles problemas
gue se pueden originar o existen ya. En ocasiones puede estar acompafiada de
dificultades y trabas que no la hacen funcionar correctamente si los canales por las

gue debe circular no estan previa y claramente instaurados.

La comunicacién horizontal tiene lugar entre personas de igual nivel jerarquico,
generalmente transita en la organizacion entre trabajadores de un mismo nivel o
jerarquia administrativa, los que intercambian informacién necesaria para desarrollar

las tareas. Es empleada para organizar y planificar acciones y tareas entre los

25 [dem. Pag. 51.
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miembros de la empresa, facilitando aun mas las relaciones entre estos; constituye un
canal muy efectivo para resolver problemas que tengan lugar en la organizacion vy,

finalmente, permite una cooperacién y apoyo mutuo dentro de la entidad.
2.1. Elementos integradores de los procesos comunicativos.
2.1.1. Publicos.

Los seres humanos pueden asumir roles tanto de receptor como de emisor pero
siempre seran la base y el componente fundamental de todo proceso comunicativo.
Los grupos sociales que integran el organigrama de la empresa son los publicos
internos (accionistas, directivos, funcionarios, empleados, etc.), a ellos van dirigidos

los mensajes.

Con relacién a los publicos internos de una organizacion, siempre se prioriza la
integracion, o sea, que todos los miembros de la organizacién constituyan una unidad

y que compartan los mismos objetivos y aspiraciones empresariales.

iLos pY¥%blicos i nternos est §n f ormados por
directamente vinculadas a la institucién en virtud de que la constituyen a manera de
componentes individuales. Estos publicos se ubican, por lo tanto, en lo que pudiera
concebirse como el i f’'tEste praceso ak dntercambioi de $06 i t U C i
mismos propositos, esta condicionado por la evolucion y desarrollo de los procesos
comunicativos en la organizacion, pues la comunicacién es la via fundamental para
aglutinar a los trabajadores y que tengan el mismo objetivo comun y trabajen en aras

de cumplirlo.

De acuerdo con las estructuras formales de la empresa los pulblicos internos se
clasifican en directivos y subordinados. El éxito de una institucién depende, en gran
medida, del sentido de pertenencia a la organizacién y la elevacién del grado de
satisfacciébn que se logre con los publicos internos. Si esto se obtiene, los demas
objetivos empresariales devendran como consecuencia de conformar a la

organizacion como una unidad. La institucion nunca podra prescindir del apoyo de su

27 Muriel, Maria Luisa; @da Rota.Comunicacion Institucional: Enfoque Social de Relaciones Humanas.
Editora Andina. Ecuador. 1980. Pag. 269.
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publico interno, en pos de esto se trazan acciones para obtener su satisfaccion y asi
mejores resultados en la produccion de bienes o servicios, en correspondencia con el
tipo de empresa. iLa efectividad de | a

internos dependera en gran medida de que exista entre ellos una relacion satisfactoria.
Esta a su vez, se dara cuando las necesidades de los componentes individuales; es
decir, de sus p¥%blicos®internos, sean s

La caracterizacion de los publicos internos de las organizaciones es de vital
importancia para los especialistas 0 encargados de la comunicacion pues de esta
forma puede contribuir al mantenimiento de mejores relaciones entre los directivos y
subordinados y a una comunicacion mucho mejor pensada pues tendria como base

las necesidades, expectativas, aspiraciones y caracteristicas de esos propios publicos.
2.1.2. Flujos.

La comunicacion fluye en distintas direcciones y niveles; puede darse entre
personas de igual estatus, entre superiores y subordinados y entre personas de
distinto nivel jerarquico que desempefien distintas funciones. Los flujos de
comunicacion pueden ser horizontales, verticales (ascendente y descendente) y

diagonales.

Los flujos descendentes se emplean generalmente para transmitir indicaciones,
explicar propdsitos, comunicar sobre reglamentos y procedimientos, comentar metas y

objetivos de la empresa.

Los flujos ascendentes son utilizados en su mayoria para dar a conocer
resultados o efectos de las tareas o las acciones que se ejecutan, opiniones y criterios
acerca de las politicas de la organizacién, sugerencias, necesidades, insatisfacciones

o logros.

Los flujos horizontales permiten la organizacioén del trabajo, la coordinacion de
actividades, posibilita la interacciébn entre trabajadores de los mismos niveles y
favorece el trabajo en equipo. Predomina el intercambio de informacion de manera

mas informal.

28 [dem. Pag. 270.
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Seg¥%n Gol dhcanueigagione8 teacendentes son aquellos mensajes que
fluyen desde los superiores hasta los subordinados. La mayoria de las
comunicaciones descendentes implican a mensajes de tarea 0 mantenimiento,
relacionados con directrices, objetivos, disciplina, 6rdenes o preguntas. Las
comunicaciones ascendentes son aquellos mensajes que fluyen desde los
subordinados hasta los superiores y normalmente sirven para formular preguntas,
recibir feedback, o hacer sugerencias. Las comunicaciones ascendentes tienen el
efecto de mejorar la moral y las actitudes de los empleados; por consiguiente, los
mensajes que son directamente ascendentes se incluyen en los mensajes humanos o
de integracion. La comunicacion horizontal es el intercambio lateral de mensajes entre
individuos que se encuentran en el mismo nivel de autoridad dentro de la
organizacion. Los mensajes comunicados horizontalmente estan relacionados con la

resolucién de problemas, con la coordinacién, resolucion de conflictos,yr u mo e s 0

La situacion o el clima interno de la organizacion puede provocar el origen de
comunicaciones de tipo defensivo, es decir, los trabajadores pueden distorsionar la
informacién y crear rumores. El flujo de mensajes dentro de la empresa y la frecuencia
con que se emiten esta determinado por factores estructurales y psicolégicos. El flujo
de informacién puede obstruirse en ocasiones producto de la escasez de informacion,
inseguridad en las decisiones que se toman, gran cimulo de mensajes enviados o

vacilacion en la transmision de la informacion.
2.1.3. Mensajes.

Los mensajes son el contenido de la informacion, un conjunto de ideas, criterios,
sucesos, etc. formulados por el emisor con el objetivo de transmitirlo y que se esperan
sean captados de la mejor manera. fi E | mensaje es el est2mulo que
receptor; es la idea o sentimiento que se comunica. Los mensajes se componen de
simbolos que tienen un significado comun para la fuente y el receptor. La codificaciéon
es la traduccién de una idea ya concebida a un mensaje apropiado para ser trasmitido

por | a *fRepeesenta una informacion debidamente codificada pues constituye

29 Goldhaber. Ob.Cit. (s/f)

30 Fernandez Collado, Carlos. Ob. Cit., 1997.



el producto real de la fuente codificadora. Es toda la informacion transmitida y si se

consigue una buena comunicacion, sera también todo lo que llegue al receptor. fi E |

mensaje es el producto f2sico3real de |l a codifi
Segun el Dr. Alfredo Morales Cartaya los mensajes pueden clasificarse en:

1. Técnico-profesionales: metas, procedimientos, métodos y vias para el logro de
los objetivos (qué, como, por qué y para qué hacerlo).

2. Organizativo-coordinadores: interrelacion entre las areas de trabajo, las
prioridades y cohesién del colectivo en el tratamiento de las tareas y la solucién de los
problemas (quién trabaja, dénde y cuando, qué hace en relaciéon con los demas).

3. Politico-motivacionales: la necesaria motivacion laboral y politica del capital
humano para producir y prestar servicios con calidad, eficiencia, alta participacion y
compromiso (quiénes somos, qué pretendemos, hacia donde vamos, cudl es nuestra
historia y tradiciones, quiénes han trabajado en este lugar, qué aportes se han hecho a
la Revolucion).

4. Etico-morales: inculcar hébitos, valores, respeto al cumplimiento de las normas,
sentido del deber, colectivismo y solidaridad (normas de comportamiento, disciplina, lo
gue se espera de cada integrante).

5. Resultados de la empresa: movilizacién de los trabajadores y dirigentes para
incrementar la participacion, el enfrentamiento a los problemas y la lucha por la

eficiencia (éxitos y fracasos, avances y dificultades, resultados y experiencias).*
2.1.4. Canales.

El canal de comunicacion constituye una via por la que se transmite la
comunicacion. A través de un canal de comunicacion transitan las informaciones,
estableciendo un enlace entre el emisor y el receptor. fi E | canal de comunicaci

vehiculo que transporta los mensajes de la fuente al receptor; el eslabén fisico entre

3! Robbins, Stephen Eomportamiento organizemnal. 7ma Edicion. Prentice Hall Hispanoamericana.
S.A.

32 Morales Cartaya, AlfreddCapital Humano hacia un sistema de gestion en la empresa cubditera
Palitica, La Habana. 2009.



guien env2a el mensaje®y el receptor del

Segun Maria Luisa Muriely Gi | d d.osRnedioa o d¢anales, de comunicacion
son el método de difusibn que se emplea para enviar el mensaje. Estos pueden
dividirse a grandes rasgos: mediatizados y directos. Los canales mediatizados son los
gue requieren de algun tipo de tecnologia para la produccion de mensajes y el
contacto entre la fuente y el receptor o receptores, no es directo, sino a través de
algun vehiculo fisico externo. Los canales directos dependen de la capacidad y
habilidad individual para comunicarse con otros cara a cara. Por ejemplo, hablar,

escuchar, indici¥s no verbales, etc. o

En las organizaciones es de gran importancia seleccionar el medio mas
conveniente para enviar la informacion con el objetivo de que quienes la reciban
puedan tener un mayor entendimiento de lo que se desea transmitir. Esto depende en
gran medida del tipo de informacion, de los trabajadores que la reciban, del grado de

implicacién con lo que se transmite, entre otros aspectos.

i El @ea gl mddio por el cual viaja el mensaje. Es seleccionado por la fuente,
gue debe determinar qué canal es formal y cudl es informal. La organizacion establece
los canales formales y transmite mensajes que se vinculan con las actividades
relacionadas con los puestos de los miembros. En un esquema tradicional, los canales
formales siguen la estructura de autoridad dentro de la organizacién. Otras formas de
mensajes, como los personales o sociales, siguen los canales informales en la

organi aci-n. o
2.1.5. Retroalimentacion.

La retroalimentacion es muy necesaria para que en los procesos comunicativos
exista la interaccion y el intercambio necesarios para el cierre del proceso. Si se
fomenta y gestiona, se habla de comunicacion, si esto no ocurre y se interrumpe la

comunicacion o no se le presta a la informacién la atencién requerida, entonces solo

33 Fernandez Collado, Carlos. Ob. Cit., 1997. Pag. 35.
34 Muriel, MariaLuisa y Gilda Rota. OkCit., 1980. Pag. 298.

35 Robbins, Stephen P. OBit. Pag. 61.
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se estard en presencia de mera transmisioén de informacion.

fiLa retroali mentaci-n es | a respuesta
esta puede tomarla en cuenta y modificar mensajes posteriores. La retroalimentacion
permite que la comunicacion sea un proceso dinamico y bidireccional. Cuando es
positiva, informa a la fuente el efecto logrado; si es negativa, le informara lo

contr¥3rio. o

Las instituciones miden si las informaciones llegan adecuadamente si se obtiene
respuestas ante el envio o transmision; si esto no ocurre 0 se obtienen respuestas
incoherentes o inapropiadas sucede que en el proceso comunicativo estan
interviniendo elementos distorsionadores como pueden ser la codificacion descuidada,
errores en el contexto de los mensajes transmitidos, seleccion inadecuada de
simbolos o codigos para transmitir, eleccién de canales incorrectos, altos niveles de

ruido, etc.

Horaci o Andr ade ctmalimentdo®dn es layarifecaciin dal éxitoeque
hemos tenido al transmitir nuestro mensaje como habia sido nuestra intencion original.

Determina si se ha |IdYgrado su comprensi
Epigrafe 3: Valores Intangibles
3.1. Clima Organizacional.

El clima organizacional de una empresa es un conjunto de elementos relacionados
con el comportamiento de la comunicacién, ambiente de la organizacién y estilo de

direccion.

Gol dhaber p tHealmente al clona el Medio ambiente de la organizacién
deberia ser tal que permitiese el establecimiento de relaciones que beneficien a los

individuos y a*l a organizaci - -n. o

36 Fernandez Collado, Carld®b. Cit., 1997.
37 Robbins, Stephen P. OBit. PAg. 63.

38 Goldhaber, Gerald M. Ob. cit, (s/f) (version digital).
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El clima empresarial es un elemento relevante dentro del funcionamiento de las
organizaciones para obtener el mejoramiento de las relaciones interpersonales entre
sus miembros y aumentar la produccion de bienes o servicios. iPar a que
clima de tolerancia y apoyo, es necesario un elemento comun, para asi poder

mantener y mejorar | as efect®ivas relaci

El clima organizacional se percibe en el comportamiento de los trabajadores vy
estan basadas estas posturas en las caracteristicas del medio ambiente laboral. Tanto
los factores internos como externos inciden de diferentes maneras en el clima
organizacional de cada empresa, y a su vez en la manera de proceder de los
trabajadores. Aunque muchas veces se considera que el clima esta influido solamente
por elementos internos de la institucién no es asi, hay factores externos que pueden
incidir en las percepciones de los miembros. Dichos factores pueden ser condiciones
laborales, estructuras jerarquicas, practicas de direccion, factores personales, sociales

y econdmicos, entre otros.

La colaboracién entre los miembros de la organizacion estd mediada en muchas
ocasiones por el clima que prevalezca entre algunos factores del sistema
organizacional y las percepciones de los trabajadores. De ahi que un clima favorable
pueda incidir satisfactoriamente en los resultados productivos de la empresa y un

clima empresarial negativo actle desfavorablemente en el desempefio de la

e Xi

ones

organizacién. Goldhaber se acoge al concepto de Reddi

la organizacion es mas crucial que las habilidades o técnicas de comunicacion (por si

mi smas) para crear uffa organizaci- -n efi

No todos los climas presentes en las organizaciones son favorables, estos varian
en dependencia del estilo de direccion de la empresa y la forma en que esta proyecta
estos estilos. Es probable observar climas participativos, con buenas relaciones entre
los trabajadores, con intercambios dinAmicos de informacién entre estos; o, por otro
lado climas autoritarios, donde exista la desconfianza y la poca credibilidad dentro del

colectivo laboral e inseguridad en la toma de decisiones. Un clima organizacional

3% Goldhaber, Gerald MOb. Cit, (s/f) (version digital).

40 Goldhaber, Gerald M. Ob. Cit, (s/f) (version digital).
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participativo ofrece buenas relaciones de trabajo, cordialidad y respeto entre los
trabajadores, asi como un ambiente de cordialidad que beneficie a los miembros y a la

institucion.
3.2. Cultura Organizacional.

Horacio Andrade define la cultura c o mo el conjunto de valore:c
comunmente aceptados, consciente o inconscientemente, por los miembros de un

sistema “ultural.o

Por su parte, Edgar H. Schein considera que la cultura estad conformada por un
conjunto de Apresunciones b8sicas y creencias ¢
empresa, las cuales operan inconscientemente y definen en tanto que interpretacion
basica la vision que la empresa tiene de si misma y de su entorno. Estas presunciones
y creencias son repuestas que ha aprendido el grupo ante sus problemas de

subsistencia en su medio externo, yantesuspr obl emas de int*graci-n int

La cultura organizacional puede ir evolucionando con el paso de tiempo y los
protagonistas de las modificaciones que sufra seran, fundamentalmente, los miembros
de la organizacién, aunque también pueden incidir en ella factores como el entorno,
los competidores de la empresa, los objetivos estratégicos y las metas y propdsitos de
l a organizaci - n. Robins sefal a lapeeepdibadecul t ur a e
conocimiento compartido que tienen los miembros respecto de la organizacién, la
forma como se realizan las cosas y la forma como se supone deben comportarse los

Y

mi embfos. 0

La cultura es intangible, sin embargo, evidencia los valores y las pautas que sigue
la organizacion. Cada institucién tiene su propia cultura, ninguna es igual a otra, y es
gue los procedimientos, habitos, formas de direccién y visiones de cada empresa son

Unicos. Logra verse afectada la cultura empresarial por situaciones de crisis, por

41 Andrade, Horacio. En Fernandez Collado, Carlos. Ob. Cit., 1997. Pag. 109.

42 Schein, Edgar HLa cultura empresarial y el liderazgo. Una vision dinamica.Habana2002. Pag.
92.

43 Robbins, Stephen P. Ob. Cit. Pag. 65.



cambios del entorno que rodea a la organizacién, fusién de la empresa con otra u
otras. Todos estos factores pueden incidir negativamente en la cultura organizacional

si no son tratados con la profesionalidad y profundidad que requiere el momento.

La Dra. Irene Trelles considera fundamental el enfoque cultural de comunicacion

empresarial Afen el cual |l a organizaci-n es perc
construccion se realiza a través de la comunicacion, concebida a su vez como proceso
mediante el cual se conforman, se trasmiten y se desarrollan los signif i c ado s .

Tambi ®&n contin%a diciendo que fdAla interrelaci

entidades u organizaciones, sectores incluso, puede constituirse en una fuente
enriquecedora para ambas partes, de modo que la cultura a nivel macro, nutra y sirva
de fuente a la particular, pero esta a su vez retroalimente a la primera, la dinamice y

mantenga en movi mi“ento y desarrollo. o

La cultura de la organizacion esta conformada por creencias y valores, colectivos e
individuales, que constituyen un conjunto de ideas que se demuestran objetivamente
en cada miembro de la organizacién; por tanto resulta de gran importancia que la

entidad refuerce los elementos integradores de la cultura estas creencias y valores.

Los valores y creencias tienen una relacion de estrecha correspondencia con las
opiniones, expectativas, juicios, imagen y cultura de la empresa. Los valores son ideas
comunes de los miembros de la organizacibn que estan presentes y provocan el
condicionamiento de la proyeccién de la conducta y el comportamiento de estos. La
consolidacién de la cultura en una organizacion influye satisfactoriamente en la

realizacién de las actividades y contribuye al logro de los objetivos empresariales.

La cultura de una empresa constituye un elemento fundamental del clima y esta
presente en cada proceso 0 acontecimiento que ocurra en la empresa, sea del tipo
que fuere. Edgar H. Schein menciona algunos elementos que reflejan claramente la

cultura de las organizaciones:

4 Trelles Rodriguez, IreneComunicacion Organizacional(Seleccion de lecturas). Editorial Félix

Varela. La Habana, 2004. Pag. 15.

45 [dem. Ob. Cit., 2004. Pag. 15.



- Comportamientos habituales en la relacion entre individuos.
- Normas que se desarrollan en los grupos de trabajo.
- Valores dominantes aceptados por la empresa.

- Filosofia que rige la politica de la empresa con respecto a sus empleados y/o

clientes.
- Reglas a seguir para progresar y ser aceptado en la empresa.

- El ambiente o clima que se establece en la empresa debido a la distribucion fisica

y la forma de relacionarse sus miembros entre si o con terceros.*®

En su Tesis Doctoral | m relacen corr l& dslneiég deald i r ma que

cultura como eje organizacional, se presentan dos tendencias:

- la que concibe la cultura como variable que influye en el comportamiento de la
organizacion, del mismo modo que podria influir el clima, los conflictos o el liderazgo.

- la que identifica a la cultura como esencia de la organizacion, la conformadora
de sentido, y que mas que una variable o atributo, ofrece una interpretacion
compartida de la realidad que facilita la habilidad de organizarse. La cultura desde esta
Optica, promueve el sentido del orden y la légica que simbdlicamente constituye la

organi 2aci -n. o

El conocimiento de la cultura empresarial por parte de los nuevos trabajadores
influye en la adaptacién de estos a la empresa vy, por tanto, incide en la obtencién de
logros y metas comunes de todos los miembro s La ciitura organizacional representa
una percepcion coman de los miembros de la organizacion. Esto se vuelve explicito

cuando definimos a la cultura comounsistema de significa®ttos compartid

Finalmente y de manera muy acertada, Horacio Andrade as ever a gue fiuna

46 Schein, Edgar H. Ob. Cit., 2Q. Pag. 95.
4T Trelles, Irene. Ob. cit, 2002. Pag. 44.

48 Robbins, Stephen P. OBit., Pag. 65.



organizacion con una cultura fuerte, es casi seguro que tendrd como consecuencia
una comunicacién de contexto alto. En virtud de que sus valores y creencias
fundamentales son compartidos y asumidos por sus integrantes, estos cuentan con
una especie de brdjula que orienta su accién, y con directrices para su
comportamiento diario, de manera que es el espiritu, mas que las reglas

organi zacionales,® el que se observa.o

La cultura y el clima organizacional estan estrechamente relacionados en las
instituciones, y es que la cultura funge como base del clima, lo antecede. El clima, en
cambio, es mucho mas variable que la cultura, esta Gltima es mas constante y

permanente y de ella se deriva el clima.

Epigrafe 4: Sistema de Gestion de la Comunicacién.

Una organizacion con buena comunicacion tiende a generar una mayor satisfaccion
laboral e incluso un mejor desempefio en sus empleados. Haciendo uso de ella las
personas comprenderan mejor su trabajo, se sentirdn mas identificados y participaran

mas en las estrategias trazadas para el alcance de sus metas particulares.

La estrategia empresarial subraya la importancia de la relacién individual frente a
las relaciones colectivas entre gestores o directivos y trabajadores. La comunicacion
en una organizacion se refiere a una actividad que depende menos de las jerarquias,
o6rdenes y mandatos, y sefiala la importancia de una participacion activa, asi como una
buena comunicacién de todos los trabajadores de la empresa. El objetivo es fomentar
una relacién de cooperacion entre los directivos y los trabajadores para evitar los
frecuentes enfrentamientos derivados de una relacién jerarquica tradicional. Cuando
esta comunicacién es gestionada coherentemente, los empleados se comprometen
con los objetivos a largo plazo de la organizacion, trabajan mejor, rinden mucho mas,

lo que permite que ésta se adapte mejor a los cambios en los mercados.

La gesti-n de | a c¢ o msupdne eoctar can uma rplptafe@nsaa r i a |

conceptual sélida que vele por la orientacion certera del quehacer comunicacional; el

49 Andrade, HoracioEn Fernandez Collado, Carlos. Ob. Cit., 1997. P4ag. 115.



disefio de objetivos y estrategias que tributen a su desarrollo tanto funcional como
formal y su ejecuci-n mediada po* el control y

Cada una de las acciones que se desarrollen dentro de la organizacién, ya sean
campafas, planes, estrategias, entre otras, de Publicidad, Relaciones Publicas,
Promocién de Ventas, deben estar debidamente gestionadas y en correspondencia
con las estrategias y politicas globales de la organizacion. Por ello la necesidad de
gue exista un enfoque sinérgico de la organizacion con sus publicos, tanto internos

como externos.

Seg¥%n Torquato, iTal enfoque sin®rgico se con:
modelo general de gestiébn de comunicacion empresarial, que debe ser disefiado en
funcion de las caracteristicas de cada organizacion. Y a través de la planificacion o
programacion de la acciones comunicativas. Con ello se contribuye al fortalecimiento
de la identidad; y los valores de la cultura de la organizacion, y se influye en el
desarrollo del sentido de pertenencia de los integrantes de las entidades, de modo que
puedan llevarse al maximo las potencialidades de los recursos humanos; se
generalice un sentido de lealtad grupal, eficaces técnicas de interaccion y altas metas

dedesemp®9fo. 0

La gestion de la comunicacion resulta imprescindible para estimular el trabajo en
equipo, el sentido de pertenencia de los trabajadores con su empresa, la participacion
en la toma de decisiones y en sentido general, en todas las actividades, laborales o

no, gue se lleven a cabo en la organizacion.

La Direccion de Comunicacion de toda empresa debe estar junto a la Direccion
General en la ubicacién del organigrama empresarial, lo que se traduce en que el
Director de Comunicacion debe estar respaldado y supervisado por el Director
General, y este a su vez, tendra una permanente asesoria de la Direccién de
Comunicacion. Este Departamento o Area de Comunicacion debe estar integrado por

uno o varios especialistas, en dependencia de las dimensiones de la empresa y el

50 Trelles, Irene.Bases TedricdMetodoldgicas para una Propuesta de Modelo desti®r de
Comunicacion en Organizaciond®sis doctoral. La Habana, diciembre 2002. P4g92.

5! Torquato. Citado por Trelles. Ob. Cit. 2001. Pag. 56.



namero de los recursos humanos que la componen. Ademas, los especialistas de
Comunicacion deben elaborar y poner en practica un plan o estrategia de
Comunicacion que rija las acciones a desarrollar dentro y fuera de la empresa,

teniendo en cuenta las caracteristicas del entorno y del personal de la organizacion.

Las acciones elaboradas y planificadas por la Direccion de Comunicacion de la
entidad deben estar encaminadas a fortalecer y consolidar el clima, la cultura y la
identidad de la empresa, para ello sera elaborado el Manual de Gestion de la
Comunicacion, tanto Externa como Interna. En este Manual estaran regidos todos los
procesos comunicativos de la entidad, con acciones concretas a desarrollar y una
previa planificacién de estas que permita el desarrollo y la evolucion satisfactoria,
requeridas para un buen funcionamiento de todos los procesos comunicativos en la

organizacion.

La Dra. Irene Trelles nos aproxima de manera muy acertada a este proceso de
gestion de la comunicacion cuando e x presa que @l a mayor
concebir y organizar la comunicacion consistiria en el aprovechamiento del papel
catalizador de la comunicacion en la eficiencia y la calidad de las empresas; el ahorro
de tiempo en la consecucion de los objetivos de la organizacion, el enriquecimiento de
los valores de la identidad, la cultura y el clima, y por ende el logro de una sélida

i magen coPporativa.o
4.1. Direccion de Comunicacion: DIRCOM.

La necesidad de que exista en las organizaciones un dispositivo que gestione la
comunicacion, con el transcurrir de los afios, se ha hecho mas latente; entonces surge

el DIRCOM, como otra de las areas que integran la estructura interna de una empresa.

fiLas responsabilidades del di r erccomprendere

el funcionamiento y la cultura de la empresa. Y por entender el proyecto corporativo, el
plan estratégico, para participar en él y hacerlo comunicable. Uno de los objetivos de

la gestion de las comunicaciones es conseguir e implantar una Unica voz, una unica

2 Tr el | es Base$ te@iosretodoldgicas para una propuesta de modelo de gestién de la
comunicaciéne r g a n i z desis enrogci®noal grado de Doctora en Ciencias de la Comunicacion.

Universidad de La Habana, Facultad de Comunicacion, 2002, Pag. 92.
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i magen y un discurso %nico en la d¥fversi

Las Relaciones Publicas y la Publicidad son herramientas indispensables que
conforman el DIRCOM, ademas de otras disciplinas que convergen dentro de esta
area en cualquier organizacion. A través de este dispositivo empresarial se aunan las
funciones comunicativas internas de la organizacion, con el fin de lograr una Unica

imagen y una misma linea a seguir por el colectivo laboral.

En el caso cubano el DIRCOM se denomina Grupo de de Comunicacion, o Grupo
de Gestion de la Comunicacion Empresarial, Institucional, etc., tiene varias
acepciones, pero finalmente las funciones que desempefian son las mismas, o al
menos todas encaminadas por la linea de la gestion de todos los procesos

comunicativos dentro de la organizacion.

El Grupo de Comunicacion es el encargado de disefiar politicas, planificar acciones
y objetivos, perfilar el uso de mensajes, canales, vias para retroalimentarse acerca de
todos los procesos que ocurren y se desarrollan en la entidad y en ambitos

relacionados con esta.
Sus funciones son recogidas y explicitadas por Fernando Martin:

- Realizar todo tipo de actividades que le sean delegadas directamente por la
Presidencia o el Director General.

- Dirigir la integracion y potenciacion de los empleados pertenecientes al Gabinete
(Comunicacion, Medios Audiovisuales y Publicidad), en cuanto a recursos de
comunicacion, motivacién y delegacion de funciones.

- Proponer a la Presidencia o Direccién General, y en consecuencia a la Direccion
de Personal todo tipo de: ascensos, traslados, premios, sanciones oportunos.

- Comunicar al Director de Personal, las necesidades de Formacién que detecta
en sus empleados.

- Vigilar el cumplimiento de las normas de disciplina, asistencia adoptando las
medidas que de ello se deriven, canalizando hacia la Presidencia o D. General los

asuntos de personal que por su gravedad o importancia lo requieran.

53 Costa, Joan. Imagen Corporativa del siglo XIX. Ediciones La Crujia. Tucuman, Arg@0tiia.Pag.
260.
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- Conceder permisos a sus empleados, de acuerdo con las normas establecidas,

asi como dirigir y controlar sus cuadros de vacaciones.>*

Este enfoque de Fernando Martin se centra en las funciones de un Grupo de
Comunicacion dependiente o con desempefios similares a las direcciones de personal,
0 Recursos Humanos en el caso Cuba. Estas funciones no se basan en el
funcionamiento de una comunicacion integrada dentro de la organizacion, sino que
limitan el desarrollo de las acciones de comunicacién externa, imprescindibles para la

evolucion satisfactoria de cualquier entidad.
Mucho mas acertadas son las funciones otorgadas al DIRCOM por Joan Costa:

- Entender el proyecto empresarial y plan estratégico para extraer de él los
elementos que han de configurar la Imagen Corporativa, y para elaborar con ellos- y
con otras funciones internas y externas que debera buscar- el Modelo de la Imagen
gue convendra a la empresa, explotando sus valores fuertes y diferenciales.

- Contribuir a la definicibn de la cultura organizacional y del sistema de
comunicacion interno necesario para vehicular y desarrollar esa cultura.

- Interpretar la politica institucional y convertirla en estrategia que sera a la vez
ejecutada, eficazmente comunicada. El director de comunicacion debera disefar las
Estrategias de Comunicacién, en funcién de la Cultura, la Identidad y el modelo de la
Imagen.

- Sera asesor del maximo ejecutivo cuando este deba asumir como tal el rol
irremplazable de portavoz de la institucion, interlocutor entre la empresa y los lideres
de opiniodn y con otras instituciones.

- Debera implicar a los principales responsables en la comprension de los
objetivos globales de la empresa, escucharles y motivarles en su participacion. Esta
tarea tiene como objetivo Ultimo evitar ejercer controles y censuras, y por el contrario,
estimular la creatividad dentro de la estrategia definida.

- Tendra que ejecutar el Plan estratégico de Comunicacién que antes disefid, y
ejercer la supervision y control del mismo.

- Sera el Guardian de la Imagen Corporativa. El abogado del publico dentro de la

54 Trelles, Irene.Comunicacion Organizacional(Seleccion de lecturas). Editorial Félix Varela, La
Habana, 2004.



empresa, (y el aliado de la empresa ante los publicos estratégicos).*®

Para que los procesos comunicativos internos de una organizacibn sean
verdaderamente eficaces, se debe realizar un estudio que prescriba cuales son las
funciones de la comunicacion en la empresa y cudl es el estado de los procesos
comunicativos que tienen lugar en ella. Dicho estudio se traza teniendo en cuenta los
objetivos propuestos, donde se evidencie su linea a seguir, desde la planificacion de
los canales y vias de comunicacion, hasta la consolidacion de la cultura empresarial.
Continuamente deben planificarse acciones, acopiadas en estrategias o planes de
comunicacion, con sus respectivas evaluaciones del cumplimiento de las metas

establecidas.
4.2. Diagnéstico de Comunicacion Interna.

La comunicacion es una actividad inherente y propia de los seres humanos. La
interaccion constante entre los miembros de una organizacién y sus directivos
demanda estudios, diagnosticos y evaluaciones de estos procesos comunicativos para
obtener una mayor eficiencia y eficacia, asi como un mejor intercambio de ideas y

criterios entre sus trabajadores y entre estos y el entorno que circunda a al empresa.

Para Mar2a Luisa Muri el y Gilda Rota Ala inve
se desarrolla basicamente a través de lo que se denomina el "diagndstico

organizaci onal o] "diagn-stico de comunicaci -n [
permite determinar la forma como fluye, la comunicacion a través de la estructura de la
institucion; quién se comunica con quién, por qué motivo, durante cuanto tiempo, a
través de qué canales, etc. Comparando estos flujos de comunicacién con los que
serian deseables de acuerdo con las politicas de comunicacion intra-institucional
fijadas, se puede proceder a disefiar planes, programas y campafias cuyo objetivo

fundamental serdeldeopti mi zar | a comuficaci-n interna.o

El Diagnéstico de Comunicacién Interna propicia el conocimiento, por parte de

55 Costa, Joanimagen Corporativa del siglo XI>@Ediciones La Crujia. Tucuman, Argentir2201. Pag.
265-266.
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los directivos de la organizacién y los especialistas de comunicacion, acerca de la
efectividad en el intercambio de informaciones y si los canales utilizados son los
adecuados o no. También ayuda a conocer las fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas en el ambito de la comunicacién y a partir de esto disefiar sus estrategias a
seguir en pos del mejoramiento y mejor funcionamiento de la organizacién en la

busqueda constante de mejores resultados.

El estudio de los procesos comunicativos internos de la empresa contribuye a que
la empresa tenga nocién de como convertir los niveles de ruido y las fuentes que los
originan en instrumentos que fortalezcan a la organizacion y la impulsen hacia el
cumplimiento de los objetivos estratégicos. En el Diagnéstico se utilizan instrumentos
de acuerdo con las caracteristicas propias de cada institucién. Estos pueden ser:
entrevistas, encuestas, observacion del modo en que trabajan sus miembros, revision
y andlisis de documentos institucionales, etc. Estos instrumentos y técnicas de
investigacion se aplican de forma tal que causen la menos pérdida de tiempo de los

trabajadores.

El Diagnéstico de Comunicacion Interna presenta un caracter subjetivo porque los
resultados obtenidos dependen de la interpretacion de la informacién, es aqui donde
incide la subjetividad del que investiga y procesa estos resultados. La informacion
obtenida puede ser muy confiable, sin embargo, se trata de elementos intangibles
como las opiniones, percepciones, representaciones, simbolos y signos que pueden
ser analizados de diferentes maneras y puntos de vista. Mediante la aplicacién de los
diferentes métodos y técnicas de investigacion cientifica se obtendran datos e
informaciones finales que pueden variar, pues no existen reglamentos generales ni
especificos que expresen como traducir las caracteristicas de los procesos
comunicativos de la organizacion obtenidas en los resultados finales de la

investigacion que se lleve a cabo.

El desarrollo de los diagnésticos y auditorias de comunicacién ha sido paralelo al
auge de la comunicacién organizacional como elemento clave para el desarrollo,
supervivencia y adaptacion de las organizaciones a nivel internacional. En Cuba han
adquirido una importancia vital, al ser incluida la comunicacion empresarial como uno
de los requisitos indispensables para la implementacion del Perfeccionamiento

Empresarial. El Diagnostico de Comunicacién Interna no solamente favorece el



conocimiento de las caracteristicas de los procesos comunicativos de la organizacion,
sino que permite estar al tanto de las necesidades de informacién y comunicacion de
los miembros de la empresa, asi como de los directivos para que, a raiz de esto, se
cree un sistema de comunicacién planificada, controlado y evaluado por los

especialistas o encargados de la comunicacion en cada institucion.

El diagnéstico posibilita saber las quejas, las inquietudes y planteamientos del
publico interno, y con toda esta informacion trazar estrategias encaminadas a dar
solucién a estos problemas. La recoleccién de informacion para un Diagnéstico de
Comunicacion Interna se realiza, en la mayoria de los casos mediante las encuestas,
entrevistas, revision bibliografico- documental, la observacion y los grupos focales. Se
pueden utilizar métodos tanto cualitativos como cuantitativos, asi como al imbricacion
de estos dos para la obtencién de resultados, siempre en correspondencia con los

objetivos del investigador.
4.3. Estrategia de Comunicacion.

iLa estrategia de comunicaci-n es de
(institucional, organizacional y Mercadoldgica) emana en realidad la forma en que
suceden las relaciones de la empresa y sus publicos, que segun el modelo de
Laswell, se realiza mediante la combinacion basica de cuatro parametros: quién
comunica, qué, a quiénes y por qué medios y que este autor ha convertido en tres
preguntas: ¢con qué objetivos?, ¢con qué inversion?, y ¢con qué resultados? Que
hacen posible disefia un Plan Estratégico de Comunicaciéon que sirva como modelo

para verificar |l os efectos y medir | 0°

La estrategia de comunicacidon se establece una vez que se determinen los
objetivos a alcanzar. Esta conformada por los objetivos, planes, metas que quiere

obtener | a organizaci - n. ALa estrategia

termi nan

resul tad

i mplica

poder econ- mi co, pol 2tico, cul turlogueemci al , I

el plano empresarial implica la integracion de todos los componentes, herramientas y

recursos de la organizacion.
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Rafael Alberto Pérez, define algunas funciones de las estrategias de comunicacion:

1. Obliga a una reflexion y a un andlisis periédico sobre la relacion de una
organizacion o de una marca con sus publicos: Basicamente se trata de establecer si
las relaciones de una organizacion con su entorno son las mas adecuadas, y, en
concreto, si el componente simbolico de esa relacion es el que mas se adecua para la

mision y los fines que dicha organizacién pretende alcanzar.

2. Define una linea directriz de la comunicacién: : Precisa qué sistemas conviene
utilizar y qué peso relativo ha de tener cada uno en razon de los objetivos asignados,

los publico objetivo, las rentabilidades comparadas y las posibles sinergias.

3. Establece los diferentes territorios de aplicacion, debiendo precisar si hay que

intervenir y con qué intensidad en la comunicacion interna o externa.

4. Da coherencia a la pluralidad de comunicaciones de una organizacion: La
Estrategia de comunicacién se convierte asi en el marco unitario de referencia al que
se remiten todos los actores de la organizacion, encauzando de facto una misma
lectura de los problemas y oportunidades; poniendo en comuin unos mismos valores y
un lenguaje compartido, y, sobre todo, dando coherencia a la pluralidad de voluntades

y a la tremenda complejidad de las actuaciones que pueden darse en una institucion.

5. Determina los criterios de evaluacion de resultados.>®

La Estrategia de Comunicacién Interna en una organizacion partird de un estudio
o diagndstico previo de los procesos comunicativos de la entidad donde se definan los
objetivos. También este diagnéstico arroja las condiciones en que se encuentra la
comunicacion de la empresa, sus debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades,

entre otros aspectos del ambito de la comunicacion interna.

A partir de esto se disefia una estrategia de comunicacion que puede ser defensiva,
ofensiva, de supervivencia o de reorientacién, de acuerdo con los problemas
comunicativos que se hayan detectado en el diagnéstico. Es fundamental establecer

los métodos para evaluar de manera sistematica la forma en que se llevaran a cabo
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las acciones planificadas con antelacion y si resultan efectivas, apropiadas y
adecuadas a lo que la empresa desea obtener como resultado. Los resultados
obtenidos se evaluaran estableciendo la correspondencia con los objetivos propuestos

por la organizacion.



Il. Capitulo Referencial.
2.1. Turoperadores y Agencias de Viajes.

Muchos afios atras los viajes de vacaciones solamente formaron parte del estilo de
vida de las clases sociales mas altas, no tenian grandes requerimientos porque
simplemente buscaban hoteles lujosos que se ubicaran en centros urbanos
reconocidos, eran trasladados en transfers de limosinas y solicitaban excursiones con
guia privado para visitar restaurantes de lujo. El transporte aéreo, por su parte
comenz06 a desarrollarse paulatinamente y aparejado a esto ocurrié una disminucion
de las tarifas y con ello se abri6 y expandi6 el turismo y se convirtié en un fenémeno
mucho mas masivo. Comenzaron a construirse paquetes de ofertas a la medida, con
diferentes precios, aparecieron nuevos hoteles y facilidades para los clientes; sin
embargo, seguidamente ocurrié un fenémeno muy peculiar que fue la poca diversidad
existente entre las ofertas de estos destinos, entonces la fidelidad de los clientes hacia
estos decae y es cuando se hace necesario ofrecer productos mas elaborados,

desarrollados y con mas atributos.

En el caso Cuba, la instauracion de la Republica Neocolonial en 1902 trajo
aparejada una serie de dificultades para Cuba, dentro de ellas, un gran vacio en lo que
al sector turistico se refiere; y al igual que en el mundo, comienza atener auge a partir
de los afios 50. En esa época, cuando el desarrollo turistico en la mayor de las Antillas
estuvo muy ligado a la presencia de la mafia norteamericana en la Isla, Estados
Unidos era el mercado principal, y el juego y la prostitucién eran las principales ofertas
del pais. Este turismo de ciudad condicioné el poco desarrollo de nuestro producto
natural en esa etapa. Con el triunfo de la Revolucibn comenz6 la politica
norteamericana de bloqueo y se eliminé el turismo proveniente de Estados Unidos. A
partir de 1959, el desarrollo de la economia estuvo dirigido a otros programas
importantes del pais, por lo cual el turismo era entonces fundamentalmente nacional,
hecho que condiciond una estructura habitacional poco competitiva como producto

internacional.

En los afios 80 comienza la reapertura al turismo internacional, pero es en 1990
gue se produce un nuevo enfoque del desarrollo de este sector, se crean las primeras

empresas mixtas y hay un crecimiento acelerado en los arribos de visitantes y en los



ingresos. Desde 1996, cuando se logrdé por primera vez sobrepasar el millon de
visitantes, Cuba se ha propuesto consolidarse como destino mundial y del Caribe.
Para comercializar su producto turistico, la mayor de las Antillas cuenta,
principalmente, con la hospitalidad popular y calidad de su pueblo, excepcionales
atractivos naturales, un patrimonio histérico autéctono, prolifica vida artistica y cultural,

un desarrollo sanitario Unico, la estabilidad politica y la seguridad para los turistas.

El sector turistico cubano se complejiza y segmenta, por lo que presumio la
integracion total de una variedad de actores y organizaciones que componen el actual
Ministerio de Turismo y que tienen el compromiso y la responsabilidad de planificar,

gestionar y comercializar las ofertas del destino turistico.

Toda la informacién y promocién turistica de Cuba en Internet se puede encontrar

en www.cubatravel.cu el Portal del Turismo en Cuba, que con una actualizacion diaria

en los idiomas de inglés, espafiol, aleman y proximamente en ruso y francés, brinda a
quienes lo visiten detalles precisos de los atractivos, productos, modalidades,

alojamiento y demas detalles del turismo en la Isla.

El proceso de comercializacion de los productos turisticos se lleva a cabo mediante
las vias existentes que conforman un gran aparato bien organizado y establecido que
es capaz de mover cientos y ciento de turistas al afio, es decir, las agencias de viaje.
Tiene como funcidn esencial intermediar entre los clientes que desean viajar y
determinados proveedores de viajes como aerolineas, hoteles, cruceros, etc. Su
objetivo final es vender productos y servicios relacionados con viajes a un precio y
condiciones ventajosas con respecto a las que podrian conseguir dirigiéndose

directamente a los proveedores.

Una funcién también de las agencias de viajes es la de turoperadores,
generalmente estos ofrecen de forma cerrada los planes de viaje en forma de
paguetes vacacionales. La principal utilidad de una agencia radica en los viajes cortos
en el extranjero, ya que facilitan los trdmites con las compafias de otros paises,

resolviendo problemas derivados del alojamiento y de guias turisticos.

La modalidad de paquetes turisticos es mucho mas rentable para los agentes de

viajes que los servicios de manera independiente, sin embargo, esta ventaja en la


http://www.cubatravel.cu/

mayoria de los casos es también para los clientes. Dichos paquetes turisticos son
confeccionados por los turoperadores o vendedores mayoristas que conocen mucho
mas las caracteristicas del mercado emisor y a partir de ahi los elaboran con mayor
calidad. Tienen mayores facilidades para satisfacer las demandas y exigencias y
complementarlas con los servicios y actividades adicionales adecuadas con cada
mercado y venden sus productos finales ya elaborados a través de las agencias de

viajes.

Los turoperadores forman parte de los llamados canales de distribucién indirecta
pues estructuran y confeccionan los viajes. La venta al publico normalmente no la
hacen de forma directa, sino que crean, planifican, estructuran bien todo el paquete y
lo comercializan. Pueden trabajar con cualquier mercado pero no pueden tratar con
muchos proveedores a la vez en un destino, entonces, para poder operar establecen
contratos con las agencias receptivas locales. Las agencias receptivas esta
encargadas de coordinar la transportacion, el alojamiento, los programas de visitas y
atracciones, entre otros servicios y acciones que requiere la practica de actividades

especializadas.

Los turoperadores integran de manera vertical todos los componentes y servicios
gue componen un paquete turistico demandado por los turistas donde se vean
satisfechas la mayoria de los gustos, preferencias y necesidades de estos. La
contratacion del alojamiento de los paguetes turisticos se realiza en dependencia de la
capacidad para abarcar grandes grupos de clientes a bajos precios, lo que esta
influido por el tipo, las condiciones geogréaficas y la categoria de los establecimientos
escogidos. La mayoria de estos paquetes no van dirigidos al mercado tematico y
suelen ser genéricos, se comercializan de forma Unica y que contienen dos 0 mas
servicios de caracter turistico (alojamiento, manutencion y transporte), por el que se
abona un precio, dentro del cual el cliente no es capaz de establecer una tarifa

individual para cada servicio que se le presta.

Los turoperadores no corren el riesgo de introducir nuevos productos si no estan
seguros de que seran rentables, o sea, que pueden ser vendidos con facilidad a través
de sus canales. La estructuracién de los viajes debe comenzar desde el propio
destino turistico, y estos destinos deben trabajar en pos de que los turoperadores

especializados los incluyan en los folletos, catalogos o confeccionar paquetes que



puedan ser vendidos y comercializados directamente o a través de agencias de viajes.

Las Agencias de Viajes Receptivas y sus operadores juegan un importante papel
en el sentido de explorar en los diferentes destinos turisticos, pues operan localmente
y comercializan el producto de los mayoristas vendiéndolo directamente al usuario
turistico. Asi también proyectan, elaboran, organizan o venden al turista toda clase de
servicios y viajes combinados, no pudiendo ofrecer ni comercializar sus productos a
través de otros servicios. En el caso de Cuba existen varias agencias de viajes
receptivas: Cubatur, Viajes Cubanacan, Gaviota Tours, Viajes San Cristobal,

Havanatur Tour & Travel, etc.

Los receptivos ofrecen todo lo que sea necesario para la operacion y eficacia del
viaje, tratan con el turoperador internacional y ademas, subcontratan los servicios de
operadores de receptivo en zonas y lugares especificos del destino, con proveedores
locales y otros prestatarios. Los agentes en el destino se encargan de atraer turistas
hacia una region o zona especifica y posibilitan que otras pequefas empresas del
destino hagan negocio. En Cuba, las actividades relacionadas con las Agencias de
Viajes (mayoristas, minoristas y nacionales) y los turoperadores, estan reguladas por
la Resolucion Conjunta No.1 de 1998 dictada por el Ministerio de Turismo y el

Ministerio del Comercio Exterior.

Las agencias de viajes son las encargadas de asesorar e informar al viajero sobre
las caracteristicas de los destinos, servicios, proveedores y viajes existentes; ademas,

ayudarle en la seleccion de lo mas adecuado en su caso concreto.

Las agencias gestionan e intermedian la reserva, la distribucién y venta de
productos turisticos; pueden ofrecer al cliente servicios sueltos ofertados de forma
aislada como pueden ser diferentes medios de transporte, alojamientos en
establecimientos hoteleros, alojamientos en establecimientos extrahoteleros, entradas
para espectaculos culturales o deportivos, alquiler de vehiculos, alquiler de salones
para eventos 0 congresos, venta de guias turisticas, etc. También ofrecen viajes
combinados, ofertados generalmente por mayoristas o turoperadores, servicios
subsidiarios como el cambio de divisas, la modificaciéon o cancelacién de reservas y la

tramitacion de la documentacién necesaria para el viaje como el pasaporte o el visado.



Las agencias de viajes también tienen sus ventajas, ademas de asesorar al cliente,
abaratan los productos gracias al poder negociador que tienen al comprar a mayor
escala, por lo tanto eligen muy bien a los proveedores, que concederan licencias a la
agencia y le exigiran fianzas para que actien en su nombre. Ademas, disefian,
organizan, comercializan y operan viajes y productos turisticos generados por la
combinacion de distintos servicios y que se ofertan a un precio global establecido, que
es lo que se suele conocer por viajes combinados. Para ello es necesaria la
investigacion permanente de los mercados para conocer las tendencias y necesidades
de los clientes, asi como las ofertas de la competencia; la creatividad o imaginacion
para disefiar nuevos productos que permitan a la agencia diferenciarse frente a la
competencia; la calidad del servicio, que en este caso se suele basar en la adecuada
eleccion de los proveedores y en el trato dado a los clientes y una adecuada gestion

de los costes.

2.2. Havanatur S.A. Grupo Internacional de Turoperadores y Agencias de

Viajes.

Con tres décadas de permanencia como lider en la promocién y comercializacion
de la Mayor de Las Antillas, Havanatur ha acrecentado y fortalecido su condicién de
turoperador experimentado, acreditandose ante el mundo como El especialista de
Cuba. A esta condicibn se suma su notoriedad y prestigio fundamentado en la
excelencia de los servicios; la especializacion en el disefio de productos y
modalidades turisticas; la elevada cultura organizacional y profesional de sus recursos
humanos; su fuerza en la logistica operacional de la actividad receptiva y sobre todo,
su filosofia de satisfaccion al cliente. Cada uno de estos detalles, adecuados
sinérgicamente en un todo, han convertido a este importante Grupo Internacional de
Turoperadores y Agencias de Viajes, creado en el afio 1978, en una carta de garantia
gue condiciona una estancia sin imprevistos para la mayoria de los clientes que, a

través de ellos, viajan a Cuba.

SumisibnesAi Capt ar vy enviar turistas hacia Cuba vy
servicio receptivo de excelencia y una asistencia personalizada, que garantizan una
alta satisfaccion del cliente, con el maximo de eficiencia y un crecimiento sostenido de
la operacion. Empleamos tecnologias de punta manejadas por profesionales

honestos, inteligentes y respetuosos que consolidan a Havanatur como el turoperador



|l 2der en el origen y destino Cuba. o

El Grupo Internacional de Turoperadores y Agencias de Viajes también tiene la
visi-n de que: ASomos | 2deres del Mul t i
receptivo en los mercados de Estados Unidos, México, Argentina, Chile, Ecuador,
Bahamas, Francia, y Europa del Este. Contamos con un buen soporte de imagen
reconocida entre los turoperadores que operan el destino Cuba. Mantenemos
agencias propias en los mercados de Francia, Italia, Espafia, Alemania, Inglaterra,
Canada, México, Argentina, Chile, Bahamas, Rusia. Trabajamos con licencias de
marcas en Venezuela, Colombia y Ecuador. Hemos consolidado y aumentado
nuestras agencias representadas y receptivas en China, Paises Bajos, Grecia,
Australia, Turquia, Brasil, India, Suiza, Austria, Japon. Nos reconocen como el
turoperador del destino Cuba en los mercados donde estamos presentes,
consolidando nuestra marca y caracterizandonos por la diversidad, cubania y atractivo

BN

de nuestros productoso.

La marca Havanatur es hoy en dia, sindbnimo de autoridad y crédito dentro de la
poderodasfiria sin chimeneaso como se cCcoO
ademas, por organizaciones internacionales de la esfera turistica en las que participa
como miembro afiliado, entre ellas: la Organizacién del Turismo en el Caribe (CTO);
Confederacion de Organizaciones Turisticas de América Latina (COTAL) y la

Asociacién Internacional de Transporte Aéreo (IATA).

Havanatur ha jugado un rol protagonico en el desarrollo del turismo en el pais,
como agencia de viajes pionera en la busqueda, exploracién y conservacién de
mercados emisores hacia Cuba. Desde su fundacion, emprendié un proceso de
asociaciones con Turoperadores extranjeros y la creacion de Agencias Propias en los

principales paises emisores de turismo.

Actualmente el Grupo esta constituido por mas de 15 agencias y sucursales, en
América, Europa y el Caribe. Posee dos agencias, el Receptivo Tour & Travel (1993)
y Celimar (1978) que sirven de soporte operacional para la recepcion y atencion de los
clientes, cuenta también con 10 oficinas de representacion en los principales destinos

turisticos del pais.
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Havanatur Celimar posee mas de 30 afios de experiencia, especializada en viajes
desde y hacia los Estados Unidos. Ofrece servicios en todo el pais y vuelos directos
desde Miami, New York y Los Angeles a La Habana y otras ciudades como
Cienfuegos, Camaguey, Holguin y Santiago de Cuba. Brinda servicios aeronauticos,
de aviacion general y carga aérea. Ostenta el mayor sistema automatizado de gestion
de boleteria aérea de la Isla, garantizando la venta y asistencia en mas de 20 puntos

de venta e informacion turistica pertenecientes al Grupo Havanatur.

Las Marcas del Grupo Havanatur son:

En Europa:

Tropicana Touristik GMBH (Alemania) (1986)

Havanatour Paris, SARL (Francia) (1982)Havanatur Italia SRL (ltalia) (1992)
Havanatur UK Ltda (Reino Unido) (1996)

Havanatur Rusia (®*°Rusia) (2009)

Guama S.A (Espafia) (1980).

= =4 4 -4 -

En América:

Havanatur Argentina (Argentina) (1995)

Havanatur Chile S.A (Chile) (1991)

Viajes Divermex S.A (1988) y Taino Tours S.A (1991) (México)
Hola Sun Holiday Limited (1991) y Caribe Sol (1993) (Canada).

= =4 -4 4

- Caribe:

1 Havanatur Bahamas Ltda (Bahamas) (1995).

60 Ver anexo # 100ficinas de Havanatur en el mundo.



2.3. Receptivo Havanatur Tour & Travel.

- Caracteristicas y funciones.

La experiencia acumulada por mas de una década en la organizacion y ejecucion
de servicios receptivos en Cuba y su pertenencia al Grupo Internacional de
Turoperadores y Agencias de Viajes Havanatur S.A. ha condicionado al Receptivo
Havanatur Tour & Travel para satisfacer la creciente demanda de los mercados
emisores. Esta empresa, creada en el afio 1993, dispone de un elevado nivel
profesional en la calidad de los servicios, atencién personalizada y una notoria
distincién en el tratamiento de los mas diversos segmentos de mercado y modalidades

turisticas.

Havanatur Tour & Travel ofrece El mas completo servicio para el mejor destino. Su
equipo de apoyo posee mas de 100 guias profesionales y un staff de representantes y
supervisores de alta calificaciébn y larga experiencia en el destino Cuba. Su
especialidad radica en el disefio de productos y modalidades turisticas respaldadas
por una consecuente organizacion y profesionalidad de sus recursos humanos y una

moderna logistica operacional.

La empresa, con su sede principal en la Ciudad de La Habana, esta presente en
todos los polos turisticos del pais y mas de 500 profesionales especializados lo
integran, ademas, se caracteriza por poseer un elevado sentido de pertenencia a la

marca y a los valores que conforman la identidad del turismo cubano.

- Servicios.

Para la seguridad de un servicio receptivo eficaz Havanatur Tour & Travel cuenta

con una estructura organizativa especializada para cada mercado, ésta incluye:

1 Grupo de supervisores que brindan asistencia personalizada durante toda la
estancia en el pais.

1 Equipo de guias multilinglies con nivel universitario y amplio dominio del
producto cubano.

1 Especialistas en informatica y comunicacion con conocimiento de tecnologias de

Gltima generacidn que aseguran los niveles adecuados de la gestion logistica.



1 Grupo especializado en sistemas automatizados de gestion de reservas para
cada mercado y modalidad turistica.

1 Especialistas en sistema Amadeus para ventas y reservas aéreas de aerolineas
nacionales e internacionales.

1 Especialistas de atencion para la gestion turistica en puntos de ventas y buroes
de hoteles.

9 Especialistas supervisores de calidad que velan por el riguroso cumplimiento de
los parametros de calidad de los servicios y garantizan la politica de proteccion a los

clientes.

El Receptivo Havanatur Tour & Travel ofrece una amplia oferta de actividades
opcionales, tales como: paseos, giras, una amplia oferta de excursiones, asi como
reservacion de hoteles, autos, boleteria aérea, una asistencia personalizada y un
exclusivo servicio de guias e intérpretes, entre otras ofertas. Por su especializacion en
el mercado cubano, Havanatur es imprescindible para la planificacion y feliz desarrollo
de viajes de placer, negocios e incentivos en Cuba. Presenta una estructura
funcional, modernas tecnologias, avanzada logistica, know how, alto nivel de
satisfaccidon a los clientes y en la operacion turistica general, lo que pone al servicio

de representaciones.

También realizan servicios tales como: inscripcion ante la Camara de Comercio de
la Repulblica de Cuba, permisos de trabajo del personal extranjero, tramites
migratorios, entre otros. Numerosas facilidades para el cliente entre las que se
encuentran: oficinas, servicios de comunicaciones (telefonia fija y celular, fax,
Internet), gestién para la renta o la adquisicion de autos, las cuales son canalizadas
para garantizar el trabajo. Ofrece una diversificada gama de productos destinados a
satisfacer los mas diversos gustos y preferencias de quienes eligen y visitan Cuba,
entre ellos: Hoteles Havanatur Colletion, Circuitos (Fijos y Combinados), Programas a
la medida, Excursiones, Programas de turismo especializado (Buceo, Ecoturismo,

Salud), Incentivos, Eventos y Congresos y Viajes Multidestinos.

Havanatur Collection.

El Receptivo Havanatur Tour & Travel apoya el placer de la estancia en Cuba con

AHavanatur Collectiono, una marca Qque paut a



beneficio y la satisfaccion de su cliente. Una cuidadosa seleccion de su planta hotelera
en los mas importantes destinos de la Isla, completan el paquete de una estadia
memorable. Concentra hoteles seleccionados de diferentes categorias, ubicados en
los polos turisticos mas importantes de Cuba, ademas, es un producto Unico del
Grupo Havanatur. La garantia de la exclusividad esta avalada por la suma de otros
valores y atributos que contribuyen a facilitar y enriquecer la estancia, entre estos

valores afiadidos que ofrecen a sus clientes se cuentan:

Check-in personalizado en el hotel seleccionado.
Coctel de Bienvenida.

Early Check in and Late Check segun disponibilidad.
Reservaciones garantizadas en restaurantes A la Carte.

Invitaciones a cenas especiales.
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Asistencia personalizada.

Traslados.

Seguridad, inmediatez y confort son las caracteristicas que distinguen el servicio de
traslado, circuitos, programas, giras, paseos y excursiones a cargo de Havanatur.

Todos los traslados incluyen asistencia personalizada a cargo de un guia multilingte.

- Traslados Colectivos.

9 Traslados desde y hasta todos los aeropuertos de Cuba.

9 Traslados desde y hasta todas las terminales de Cruceros y Marinas de Cuba.

9 Tranfers interhoteles Habana-Varadero, Habana-Pinar de Rio/ Vifiales y Habana-
Trinidad.

- Traslados Exclusivos.

9 Servicio a solicitud para grupos o clientes VIP con destino a cualquier punto de la
Isla.

1 Renta de Autos.

Para el disfrute de recorridos libres por toda Cuba, Havanatur proporciona este

servicio en todos los aeropuertos internacionales, hoteles y destinos turisticos del



pais. Autos de reconocidas marcas internacionales, transmisibn mecéanica y
automatica. En las categorias de: Autos Econdémicos, Autos Medios, Autos Familiares
y Autos de Lujo.

Turismo Convencional.

- Circuitos con salidas fijas.

Para satisfacer los mas diversos gustos, Havanatur ha disefiado circuitos con
salidas fijas y sin minimo de pax, los cuales brindan al cliente la oportunidad de
conocer sus principales ciudades, playas y prédiga naturaleza combinados con el

confort de los hoteles Havanatur Collection.

9 Tierra, Tabaco y Sol, con visita a las ciudades de La Habana, Vifales, Guama,

Cienfuegos, Trinidad, Villa Clara y Varadero.

9 Cuba te espera, con visita a las ciudades de La Habana, Pinar del Rio y

Varadero.
9 Color Café, que recorre las ciudades de La Habana, Vihales, Cienfuegos,
Trinidad, Topes de Collantes, Remedios, Cayo Santa Maria y Santa Clara.

1 Recorramos Cuba, brinda una panoramica general de la Isla, visitAndose las

ciudades de La Habana, Vifales, Cienfuegos, Trinidad, Camaguey, Bayamo, Santiago
de Cuba, Baracoa y Varadero.

9 Oriente Cubano, producto multicultural de interés historico para visitar las

ciudades patrimoniales, entrar en contacto con su cultura, tradiciones, bondades

naturalesy su contagiosa musica.

- Circuitos combinados.

Para los clientes que deseen combinar la cautivante Ciudad de La Habana y las
bellas playas cubanas Havanatur ofrece combinados con Varadero, Cayo Coco vy
Cayo Largo brindandole la oportunidad de conocer las mas exéticas playas de Cuba y

a la vez armonizando con el confort de los hoteles Havanatur Collection.

Turismo especializado.

- Buceo.



Para los amantes de las actividades subacuéticas estan disefiados interesantes
programas de buceo que contempla mas de 28 Centros de Buceo ubicados en las
principales zonas turisticas del pais; el mas moderno equipamiento y un staff de
instructores profesionales altamente calificados. También se ofrecen programas de
buceo flexibles a diferentes intereses y la seguridad de asistencia médica
especializada las 24 horas del dia durante todo el afio.

- Naturaleza.

Havanatur propicia la interrelacion hombre - naturaleza mediante programas con
itinerarios conservacionista del entorno; propone caminatas por zonas de alto valor
paisajistico; observacion de ecosistemas perfectamente conservados y acercamientos

a culturas y costumbres de las comunidades locales.

1 Senderismo.

1 Escalada.

1 Observacion de Aves.
9 Cabalgata.

1 Contemplacion.

- Cicloturismo.

En esta modalidad se ofertan paquetes de servicios especializados que incluyen
paseos, visitas, recorridos, actividades deportivas y estancias en entornos naturales

de alto valor paisajistico, asi como en sitios de interés histérico-cultural.

- Turismo Estudiantil y Académico.

Para el desarrollo de esta modalidad, Havanatur tiene convenios con universidades,
instituciones y organizaciones cientificas, pedagégicas y de humanidades,
respaldadas con el desempefio de un personal altamente calificado. Se desarrollan
programas académicos de tematicas atractivas y diversas como: raices culturales,
ciudades patrimoniales, manejo y conservacion de centros culturales, arquitectura,

artes plasticas, artes escénicas, bailes afrocubanos, ballet clasico y danzas folkloricas.

Las modalidades incluyen:



Entrenamientos y pasantias para técnicos y profesionales.
Cursos cortos de postgrados.

Diplomados /Maestrias.

Doctorados /Programa de familiarizacion.

Visitas especializadas y de intercambio cientifico-técnico.

Programas de investigacion /Conferencias a solicitud.

= =4 4 4 -4 -4 -4

Otras actividades que requieran soporte material académico
- Turismo Cultural.

En estrecha relacion con instituciones del Ministerio de Cultura, el Instituto de la
Musica, Galeria de Arte Génesis y la Oficina del Historiador de la Ciudad de La
Habana, Havanatur disefia programas sobre cultura cubana. Musica, danza, artes
plasticas, teatro y la sorprendente fusion de razas y culturas se entremezclan con
ritmos y tradiciones, cantos y poemas. Dispone para ello de un grupo de especialistas
para ofrecer alternativas de programas culturales puntuales sobre museologia,

arquitectura colonial o la insercion de manifestaciones culturales en programas afines.
Programas de Turismo Cultural:

Raices Culturales Cubanas.
Ciudad y cultura.

Patrimonio Cultural.
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Musica y bailes afrocubanos.
- Turismo de Salud y Calidad de Vida.

El alto nivel alcanzado por la salud publica en los altimos 30 afios, hace de Cuba un
espacio prospero para el desarrollo del Turismo de Salud. Balnearios termales,
clinicas especializadas y centros hospitalarios internacionales, avalados por la calidad
de su personal médico, equipos y técnicas novedosas, favorecen una rapida
recuperacion y una estancia reconstituyente. Apoyado en esta estructura y valiéndose
de su vocacién y experiencia para elaborar programas Havanatur brinda una variada

gama de prestaciones que incluyen:



Tratamientos médicos y quirirgicos.
Programas de rehabilitacion.
Programas de revitalizacion.

Programas de calidad de vida.
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Programas especiales para la tercera edad.

El acceso a los servicios médicos en Cuba debe estar respaldado por un seguro
de viaje que traera el viajero, el cual se hace efectivo a través de la agencia cubana
de Asistencia y Seguros (ASISTUR). Cuenta con personal calificado, cobertura
entodo el pais, central de alarma disponible las 24 horas del dia todo el
afo, proveedor de viajes como tal, extensa red de servicios hospitalarios y vinculos
con importantes compafiias de seguros del mundo, de las cuales actida como
corresponsal en Cuba, garantizando entre otros servicios, las hospitalizaciones y las

repatriaciones sanitarias con acompafiamiento médico.

- Viajes de incentivos.

Es el producto estrella de Havanatur con programas exclusivos, confeccionados a
la medida. Directivos y creativos de alto nivel profesional encuentran en estas ofertas
el estimulo para un nuevo comienzo de proyecciones futuras. Productos tematicos y
novedosos en las locaciones mas representativas de la Isla, son el aliciente cada vez

mas solicitado por prestigiosas compafias del mundo para sus empresarios.

Se organizan recorridos, convenciones de empresas, actividades sociales,
montajes exclusivos, cenas de gala, actividades ladicas y otras de caracter
competitivo, disefiadas de manera personalizada para grupos de empresas. Los
paquetes incluye hospedaje en prestigiosas cadenas y grupos hoteleros;
restaurantes de primera categoria, con cocina tipica e internacional; traslados;

animacién con masica, tradiciones y una amplia variedad de actividades sociales.

- Eventos y Congresos.

El Receptivo Havanatur Tour & Travel cuenta con una estructura que garantiza
integralmente la organizacion de eventos de todas las teméticas en las diferentes

regiones del pais tanto en grandes ciudades como en destinos de playa o enclaves



naturales con hospedaje en modernas instalaciones. La captacion de sedes de
prestigiosos congresos internacionales avala el prestigio alcanzado por Havanatur.
La mayor fortaleza radica en la alianza con todas las sedes y recintos feriales del
pais, en especial con el Palacio de Convenciones de Cuba, ubicado en La Habana,
sede de importantes eventos internacionales; el Centro de Convenciones Plaza

América en Varadero y el Teatro Heredia de Santiago de Cuba.

Viajes Multidestinos.

Como una ventana al Caribe el Grupo Internacional de Turoperadores y Agencias
de Viajes Havanatur S. A. brinda la posibilidad de combinar el viaje a Cuba con otros
destinos del area. Cancun, México D.F., Mérida, Guatemala, Nassau, Costa Rica,
Jamaica, Venezuela, Nicaragua, Ecuador y Panama son los destinos seleccionados
con una atractiva oferta de diferentes duraciones y categorias hoteleras en la que se

conjugan servicios de calidad y buenas tarifas.

Red de venta de actividades opcionales.

Dispone en todas las regiones turisticas del pais de una amplia red de venta que
oferta excursiones, giras, paseos y vistas a Museos, Galerias, Centros Nocturnos y
Recreativos, espectaculos deportivos y Culturales, actividades nauticas como el
buceo, la pesca, paseos en yates, catamaranes, surfing o el snorkelling. Una variada
propuesta de actividades opcionales confeccionada por Havanatur, le permitiran
conocer a los clientes instituciones cientificas, centros historicos, lugares de interés

socio cultural, asi como el disfrute de hermosas playas y cayos.

El Receptivo Havanatur Tour & Travel cuenta con 7 Representaciones Provinciales

a lo largo de la Isla:

UEB- Pinar del Rio.
UEB- La Habana.
UEB- Varadero.
UEB- Centro.

UEB- Camaguey.
UEB- Oriente Norte.
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9 UEB- Oriente Sur.%*

La empresa tiene contratos firmados con varios proveedores entre los que se

encuentran fundamentalmente:

- EMPRESA DE PALMARES.

- CADENAS HOTELERAS (SOLMELIA, HABAGUANEX, GAVIOTA, ISLAZUL,
CUBANACAN, ACCOR, HOTELES C, BARLOVENTO, IBEROSTAR, NH, etc.).

- PALACIO CONVENCIONES.

- CITMA.

- MARLIN.

- CUBATAXI.

- TRANSTUR.

- CUBANA AVIACION.

- AEROCARIBBEAN.

- AEROGAVIOTA.

- PATRIMONIO.

- ECOTUR.

- PARADISO.

- REX.

- CUBACAR.

- RENTCAR VIA.
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lll. Capitulo Metodoldgico.

3.1. Tema de investigacion.

Diagnostico y Estrategia de Comunicacion Interna 2012-2014 de la Agencia de
Viajes Receptiva Havanatur Tour & Travel.

3.1.1. Justificacion.

No es posible imaginar una organizacién sin comunicacion, este proceso se da
naturalmente en toda empresa, cualquiera que sea su tipo o su tamafo. Hoy en dia las
instituciones y empresas cubanas le dan mayor reconocimiento a la Comunicacion
Organizacional porque para los directivos, fundamentalmente, resulta imprescindible
lograr una comunicacion lo mas eficaz y eficiente posible. Los procesos comunicativos
constituyen un factor fundamental en la resolucién de conflictos y el fortalecimiento de
las relaciones con quienes se involucran en el cumplimiento de sus funciones. Cada
empresa debe organizar y disefilar el conjunto de acciones comunicativas
encaminadas a lograr un mejor funcionamiento de la entidad y basandose en sus

objetivos y lineamientos estratégicos.

En el Receptivo Havanatur Tour & Travel no existe ninguna investigacion en
comunicacion previamente realizada, es decir, no se contd para esta investigacion con
informacién alguna sobre el estado de la Comunicacion Interna del Receptivo; sin
embargo, se detecta sensibilidad por la utilidad de las estrategias de comunicacién
precedidas por diagnosticos. Las acciones comunicativas del Receptivo Havanatur
Tour & Travel hacia el publico interno son de mero control y evaluacion, lo que
provoca que se realicen de forma irregular, aisladas y por actores de la comunicacion
con conocimientos mayormente empiricos. Debido fundamentalmente a esto, la
Direccion de Comunicacion del Grupo Havanatur solicité la realizacion de un
Diagndstico de Comunicacion Interna y que, a partir de los resultados que se

obtuvieran de este, se elaborara una Estrategia de Comunicacion.

3.2. Problema de investigacion.

¢, Qué presupuestos y acciones se pueden tener en cuenta para optimizar la

Comunicacion Interna en el Receptivo Havanatur Tour & Travel?



3.3. Preguntas de Investigacion.

0 ¢Como estd conceptualizada la comunicacion interna, tanto en documentos
institucionales como en funcion de los criterios de sujetos de la organizacion,
fundamentalmente directivos?

0 ¢Qué valor le otorgan a la Comunicacion Interna los directivos y demas
trabajadores de la organizacion?

0 ¢Através de que estructura(s) son administrados los procesos de comunicacién
interna?

0 ¢Qué canales, flujos y mensajes se emplean con mas frecuencia en la entidad?

o0 ¢Como fluye la retroalimentacion en la organizacién?

0 ¢Qué caracteristicas poseen la cultura y el clima organizacionales en la

entidad?
3.4. Objetivos Generales.

o Diagnosticar los procesos de Comunicaciéon Interna en el Receptivo Havanatur
Tour & Travel.
o Disefar una Estrategia de Comunicacion que jerarquice presupuestos y

acciones tendientes a la optimizacion de los procesos de Comunicacién Interna.
3.5. Objetivos Especificos.

o Caracterizar los procesos comunicativos en el ambito interno de la organizacion.

o Definir la concepcion de los directivos y trabajadores de la entidad sobre la
Comunicacion Interna.

o Caracterizar los publicos internos de la entidad.

o0 Determinar los flujos de comunicacién, mensajes y canales de Comunicacion
gue se emplean en la empresa.

o ldentificar las caracteristicas fundamentales de la cultura y el clima de la

organizacion gue estan incidiendo en la comunicacién interna.

3.6. Hipotesis.

La Gestion de la Comunicacion Interna en el Receptivo Havanatur Tour & Travel

esta basada en el empirismo, por lo que existen determinados problemas de tipo



funcional que intervienen en el proceso de concepcién/imbricacion de mensajes, pues
en su mayoria son de contenido laboral. En cuanto a los canales de comunicacion,
existen algunos que no son utilizados o explotadas todos sus beneficios; los flujos de
comunicacion vertical ascendente no son totalmente efectivos y el flujo horizontal
presenta deficiencias. El clima interno es favorable y los valores y la cultura
empresarial estan bien arraigados en el colectivo laboral. No existen actores de la
comunicacion que laboren de manera directa en el Receptivo, sino que se subordinan
a las pautas y objetivos trazados por el Grupo de Comunicacion del Turoperador
Havanatur. Por estas razones es preciso que la entidad posea los instrumentos y
medios para organizar, planificar, evaluar y controlar las acciones y los procesos

comunicativos que tienen lugar en ella.

3.7. Tipo de investigacion.

El estudio se propuso caracterizar la Comunicacion Interna en el Receptivo
Havanatur Tour & Travel, por ello es empirico-descriptiva. Prevalecio el enfoque desde
la perspectiva cuantitativa, sin embargo, también se emplearon métodos cualitativos

tales como: la entrevista y la observacion no participante.

La investigacion es de tipo aplicado y sus resultados seran tenidos en cuenta para
futuras etapas de trabajo. Es, ademas, una investigacién para la produccion porque
incluye el disefio de una Estrategia de Comunicacion Interna a partir de los resultados

obtenidos en el Diagnéstico de Comunicaciéon que se realizo.

3.8. Disefio de investigacion.

La investigacion es no experimental porque se llevé a cabo en un momento real,
sin existir manipulacién en ningln instante. Es transversal porque la recopilacién de

datos para el estudio se realizé en un contexto real y en un solo momento.

3.9. Definicion de la variable.

Comunicacién Interna.

- Definicién conceptual: fLos procesos comunicativos realizados en el interior

del sistema organizativo constituyen la comunicacién interna, dirigida a conseguir una



estabilidad en la organizacién con vistas a que se alcancen sus fines. Por medio de la
comunicacion se logra crear y mantener la cultura de la organizacion. Igualmente la
comunicacion es el modo fundamental de transmitir la cultura y conseguir la
socializaci-n &e | os miembros. o

- Definicién real: La Comunicacion Interna se concreta mediante el intercambio o
interacciones que ocurren entre los trabajadores del Receptivo Havanatur Tour &
Travel. Los procesos comunicativos internos, que pueden darse de modo
espontaneo, o gestionado, dan lugar a la construccién de significados compartidos
gue se originan entre los miembros del Receptivo y que los conlleva a cumplir con los
objetivos estratégicos de la entidad.

- Operacionalizacion.

o Conceptualizacion de la Comunicacién Interna.

Dimension que propicia el conocimiento de ideas, habilidades, concepciones,
métodos, herramientas y opiniones de los principales directivos y especialistas del
Receptivo Havanatur Tour & Travel para orientar, regular y coordinar los procesos

comunicativos internos de la organizacion.
Indicadores:

- Concepto de comunicacion: Criterios de los directivos acerca de lo que
consideran que significa la Comunicacion Interna.

- Flujos: Conocimiento de los flujos de comunicacién. Criterios sobre el
funcionamiento y la importancia de estos flujos.

- Mensajes: Opiniones sobre los mensajes que circulan en la organizacién, su
importancia. Criterios sobre toda la informacién que en general se recibe.

- Actores de la comunicacion: Opiniones de los directivos en relacion con la
importancia, desempefio o pertinencia de los encargados de gestionar y planificar las
acciones de Comunicacion Interna en la entidad.

- Canales: Juicios de los directivos acerca de los canales de comunicacion.
Importancia que le otorgan a su frecuencia, usos y relevancia.

- Clima: Criterios sobre el clima laboral interno de la organizacion. Influencia de la
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Comunicacion Interna en el clima laboral.

- Cultura organizacional: Criterios de los directivos acerca del rol de la
comunicacion en el fortalecimiento o debilitamiento de la cultura de la organizacion.
Opiniones sobre el conocimiento de los valores y creencias en los trabajadores.

- Politicas de comunicacion: Conocimiento de las politicas de comunicacion de la
entidad. Relevancia e importancia que se le otorga a las politicas de comunicacion.

- Estrategia de Comunicacion Interna: Consideraciones de los directivos acerca de
la pertinencia, importancia y relevancia de la Estrategia de Comunicacion Interna para
la entidad.

o Implementacién de la Comunicacién Interna.

Dimension que permite conocer la realizacion objetiva de los indicadores

analizados en la conceptualizacion.

Indicadores:

9 Actores de la comunicacion interna.

o Directivos.

- Caracteristicas.

- Competencias del recurso humano.

- Estilos de direccion.

- Implicacién con la organizacion.

o Trabajadores.

- Caracteristicas.

- Competencias del recurso humano.

- Liderazgo.

- Implicacion con la organizacion.



Flujos.

Tipos de flujos.

Horizontal.

Vertical: Descendente / Ascendente.

Transversal.

Mensajes.

Tipos segun el contenido.

Técnico-profesionales.

Organizativo-coordinadores.

Politico-motivacionales.

Etico-morales.

Resultados de la empresa.

Frecuencia.

Personal implicado.

Canales de comunicacion.

Tipos de canales.

Escritos.

Orales.

Electrénicos.

Utilidad.

Retroalimentacion.



o Efectividad.

o Frecuencia.

I Clima.

Motivaciones.
Necesidades.

Implicacion con metas organizacionales.

o O O o

Sentido de pertenencia.

9 Cultura organizacional.

o Valores.
o Normas.

o Creencias.

3.10. Unidades de Analisis.

Esta investigacion determiné como unidades de andlisis a:

- Documentos Institucionales brindados por el Receptivo Havanatur Tour & Travel.

- Gestores de la comunicacion.

- Directivos del Receptivo.

- Directivos de las Representaciones Provinciales.

- Trabajadores de las Representaciones Territoriales.

Se tomaron en cuenta documentos institucionales que contienen las proyecciones
estratégicas del Grupo Havanatur en el area de la Comunicacién que, aunque no son
estudios de comunicacion propiamente, si poseen informacién al respecto. Se realizé
una revision del Manual de Identidad Visual del Grupo Havanatur pues este
documento refleja un nimero de acciones comunicativas que se llevan a cabo en la
organizacion. Se utilizaron ademas, otros documentos como folletos y catalogos con

informaciones de cada una de las Representaciones Territoriales; resoluciones del



Ministerio de Turismo relacionadas con las lineas a seguir por los actores de la

comunicacion, entre otros.

Los gestores de la comunicacién del Grupo Havanatur constituyeron un eslabén
fundamental en la investigacion, pues sus criterios contribuyeron a corroborar aquellos
resultados arrojados en las entrevistas y encuestas realizadas a los demas directivos y
trabajadores respectivamente. Las opiniones de estos especialistas proporcionaron un
matiz mas general y acabado de la situacion y el comportamiento de los procesos

comunicativos en el Receptivo.

Los Directivos del Receptivo Havanatur Tour & Travel también forman parte de los
actores de la comunicacion de la organizacién, sin embargo, tienen una caracteristica
gue los distingue del resto y es que se encuentran vinculados de manera mas directa

al fendmeno que este estudio investiga.

Los Directivos de las Representaciones Territoriales que integran a Havanatur Tour
& Travel representan un factor esencial dentro del proceso comunicativo, son
importantes actores de la comunicacion del Receptivo, operan como representantes
de los demas que se les subordinan y estan vinculados de manera mas directa con el

proceso de produccion de servicios.

Forman parte de este estudio también los trabajadores de las Representaciones
Provinciales del Receptivo, ellos ayudan a obtener una vision mas amplia y concreta
de la comunicacion en la organizacion porque son la base del proceso comunicativo
en la entidad, ademas de ser los que, directamente, venden y ofertan los servicios a

los clientes.

3.11. Muestra de la investigacion.

Los sujetos a encuestar fueran elegidos de forma no probabilistica, con lo cual no
constituye la muestra seleccionada una cantidad representativa, si bien quedan
incluidos dentro de la cifra final, la Direccién del Receptivo, la de la Casa Matriz y la

totalidad de las Representaciones Territoriales de la organizacion.

En el estudio participaron un total de 94 trabajadores (de ellos 23 fueron



entrevistados®, sobre todo directivos), a todos los cuales se les aplicé la encuesta con
el fin de obtener una representacion de todas las actividades laborales de la entidad.
Fueron encuestados y entrevistados los Directivos de las Representaciones
Provinciales, asi como los de la Direccion del Receptivo y Especialistas en
Comunicacion de la Casa Matriz del Grupo. Los directivos de las Representaciones
Provinciales fueron encuestados en su totalidad asi como figura en la muestra una de

directivos de la Casa Matriz del Receptivo.
3.12. Métodos, Técnicas y Procedimientos:

- Reuvision bibliografico-documental: Se asentd en la busqueda de la informacion
sobre la teoria que sustenta esta investigacion. Se consultaron libros, revistas, folletos,
etc., tanto impresos como en soporte digital, investigando en diferentes aspectos de la
Comunicacion Interna de la organizacion, su proyeccion y planificacién estratégica.
También se recopilaron a través de esta revision informaciones del Receptivo
Havanatur Tour & Travel tales como: su historia, su mision, vision, objeto social,

politicas, valores compartidos, sus clientes, sus servicios, etc.

- Entrevistas: i E s un proceso comunicativo
i nformaci - n d e® Se wealizarorp @ tos @ireaivo® del Receptivo
Havanatur Tour & Travel, al Director General, al Director Comercial, a los Especialistas
del Grupo de Comunicacion, a los Directores de las Representaciones Territoriales y a
sus Especialistas Comerciales, con el objetivo de conocer sus criterios acerca de la
Comunicacion Interna de la empresa. Permitié conocer las valoraciones acerca de la
importancia que le otorgan a las acciones y procesos comunicativos que se llevan a
cabo en la organizacion. Las preguntas se encuentran encaminadas a averiguar sobre
las dimensiones e indicadores de la categoria de analisis, asi como el flujo de
mensajes, los canales, el tipo de comunicacién, etc., para de esta manera describir el

estado de la Comunicacion Interna. Se emplearon entrevistas semi-estructuradas e

3 Ver Anexo # 7Entrevistados en el Reuiivo Havanatur Tour & Travel.

64 Saladrigas, Hilda; Margarita AlonsBPara investigar en comunicacion social. Guia didactiditorial
Félix Varela. La Habana, 2002.



individuales para la obtencion de la informacién necesaria para esta investigacion.®

- Observacion no participante: i L a observaci - -n consi

sistematico, valido y confiable de comportamientos o conducta manifies t & Este
método se utilizd para complementar los resultados obtenidos de las entrevistas y
también para detectar como se manifiestan los distintos aspectos de la Comunicacién
Interna dentro del Receptivo Havanatur Tour & Travel. A través de este método de
investigacion se pudieron apreciar los procesos y fenémenos comunicativos de
manera real, justo en el momento en que ocurrieron. Los resultados se combinaron
con los obtenidos por otros métodos de investigacion y se emple6 fundamentalmente
para observar comportamientos asociados a diferentes espacios de comunicacién y
estuvo presente hasta el mismo momento de la elaboraciéon de los resultados de la

investigacion.

- Encuesta: Es un método de obtencion de informacion primaria muy generalizado
en este tipo de de investigaciones, se basa en la formulaciébn de preguntas a las
personas investigadas. Se utiliz6 con el objetivo de examinar el estado de la
comunicacion en todos los trabajadores de la muestra seleccionada. Para la
realizacion de los cuestionarios se tuvo en cuenta las caracteristicas de los diferentes
publicos a los que se dirigian, y los resultados obtenidos fueron vinculados igualmente

con los obtenidos de los demas métodos que se emplearon en la investigacion.®’

El cuestionario fue enviado a la totalidad de los trabajadores por parte del Director
del Receptivo, fundamentalmente a través del correo electronico; por ende, constituye
un cuestionario de tipo auto-administrado, que respondieron de modo voluntario la

cantidad antes referida de 94 personas.

Las encuestas incluyeron preguntas cerradas y abiertas, lo cual enriquecio los

criterios aportados por los encuestados, y fueron procesadas a través del procesador

% Ver Anexos 5y 6.

% Hernandez Sampieri, Roberto; Pilar Batista Lucio; Carlos Fermad@d#ado. Metodologia de la
investigacion Editorial Pablo de la Torriente. La Habana. 2005.

67 Ver Anexo # 4Cuestionario.
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estadistico SPSS (Statistical Processor for Social Science) para WINDOWS, Versién
15.0.



IV. Resultados.

A través de los métodos y técnicas de recopilacion de informacién se obtuvieron los
datos que, ya interpretados, se exponen en este capitulo. Los resultados obtenidos en
esta investigacibn no se exponen mecanicamente, sino que son combinados y
triangulados entre si para poder dar una vision lo mas exacta posible de la situacion

actual del fené6meno de estudio.

Se llevo a cabo una exhaustiva revision de los documentos institucionales del
Grupo Havanatur y del Receptivo, haciendo énfasis en los del Grupo de
Comunicacion; ademas de las entrevistas realizadas a los directivos y especialistas en
el tema®® y las encuestas que se aplicaron a 94 trabajadores. El Ultimo momento de
esta fase investigativa lo constituye la exposicion del analisis de los resultados que

sigue la linea de los indicadores presentados el Capitulo Metodoldgico.

4.1. Conceptualizacion de la Comunicacion Interna. Criterios de los directivos y

especialistas. Enfoque predominante.

Los procesos comunicativos hacia el publico interno en el Receptivo Havanatur
Tour & Travel fluyen de manera empirica vy, por lo tanto sin previa planificacion ni
control de los mismos, es decir, no existen pautas escritas cuyo cumplimiento se exija
a sus responsables en lo que se refiere a metodologia, planificacion, medicién de
resultados, etc. Sin embargo, los directivos y especialistas le conceden una
trascendental importancia a todos los aspectos relacionados con la Comunicacion
Interna y en ocasiones proporcionan respuestas muy acertadas y relacionadas

directamente con este fenémeno.

La comunicacion solo se justifica si contribuye a los resultados de la empresa, o
sea, si moviliza inteligencias y memorias, si asegura la participacion personal, reline
los recursos, mejora los resultados, si sensibiliza y motiva a los trabajadores. Es muy
frecuente la asociacién con flujos de informacion y transmision de mensajes
generalmente vinculados a las actividades laborales, ain cuando fue constatada una

incipiente institucionalidad de los procesos comunicativos en la organizacion. Segun

%8 Fueron encuestados 22 miembros entre Directivos y Especialistas.



Jorge Luis Fando, D laDieecctérodel Rdceptivo Ebaswergpdque la o f
comunicacion es imprescindible para que la empresa funcione y funcione bien, para

gue se lleve a cabo todo proceso que se desarrolleen el |l a (é) |l a comunicaci
es la forma en que se trasmiten los mensajes de cualquier tipo que sean estos,

encierra todos los procesos comunicativos que se desarrollan dentro del Receptivo, es

decir, entre sus trabajadores. Sin comunicacion no seria posible jamas obtener los

resultados que hasta hoy hemos | ogrado. 0

La comunicacién constituye un eslabon fundamental en el proceso de trabajo, pues
debe existir intercambio entre las diferentes areas y departamentos para obtener un
funcionamiento efectivo de la empresa. El Director Comercial expresa que A L a
comunicacion interna es todo lo que sucede dentro de la entidad, los procesos de

intercambio de ideas e informaciones que se dan

Algunos especialistas hacen alusion al tema de la retroalimentacion y al de la
comunicacion transversal, no emplean la terminologia exacta, sin embargo, le
conceden real importancia, sobre todo para lograr el cumplimiento del plan de trabajo
asignado, n hay gue conocer l o que pi etragsmitr yl o s dems§
transmitir informacion. Las areas de trabajo deben estar conectadas entre si para

obtener una mayor e f iseganc Esther Gongerd, iJefa @elci a. 0,

Departamento Europa Il.

Los directivos hacen alusion también al tratamiento del publico interno como un
elemento primario dentro de la empresa, ino podemos estar m8&s preoc
comunicarnos con los pulblicos externos que con nuestro puablico interno, los
profesionales que trabajan en la empresa deben desarrollar una atencién equilibrada
de los dos publicos, uno no es mas importante que otro. Sin satisfaccion laboral no
hay rendi mi eafirmdMapaclasefd Readlefa de Calidad y Sistemas. Este
tema cobra especial importancia en cualquier organizacién, pero de modo destacado
en las empresas prestatarias de servicios, como lo son por excelencia las Agencias de
Viajes; por lo que se vislumbrara como un area a trabajar de modo sistematico para

venideras etapas.

La comunicacion para los profesionales no resulta un proceso o practica de

segundo orden, sino una herramienta estratégica, un recurso importante para el



funcionamiento de las organizaciones, en este caso tan complejas como una Agencia
de Viajes. Los directivos tienen presente que si sus trabajadores no se encuentran
motivados el correcto funcionamiento de la organizacion se puede ver resquebrajado.
No obstante, las herramientas que poseen y los conocimientos sobre el tema son
totalmente empiricos y sesgados, lo que imposibilita un mejor desarrollo de los

elementos integradores de los procesos comunicativos.

La comunicacion interna cumple la funcién de integrar y alinear a las personas con
los objetivos de su empresa. Constituye por si misma un instrumento de gestion que,
combinada con otras, ayuda a conseguir resultados positivos y el éxito del proyecto
empresarial. Los directivos, en su mayoria, reconocen la comunicacion como un
elemento indispensable para reafirmar el prestigio del Receptivo y alcanzar las metas
propuestas, al decir de la Jefa de Calidad y Sistemas, la comunicaciénfie s e |
todo proceso empresarial, sin comunicacion no hay nada, ni un buen desempefio, ni
un alto rendimiento: no pueden haber buenos resultados ni buen funcionamiento sin

comunicaci -n. o

La comunicacion interna esta conformada por elementos que dependen de los
departamentos que conforman la organizacion, su filosofia, las relaciones con los jefes
inmediatos (los trabajadores en muchas ocasiones no cambian de empresas sino de
jefes), la relacién con comparferos (ambiente laboral) y el plan de carrera profesional
(nuevos retos y responsabilidades, formacion profesional continua). Al referirse a la
comunicacion interna la mayoria de los directivos piensanque it odo | o qu
se hace en el Receptivo estd dotado de comunicacién. Es el intercambio de ideas, el
flujo de mensajes que esta presente en cada momento del dia dentro de la empresa,
entre los trabajadoresq segun el criterio de Lissette Rodriguez, Jefa del Departamento

de Guias.

Estas opiniones, aunque son muy acertadas, limitan, de cierta forma el vasto
campo de accién de la comunicacién interna, pues no se remiten a tener en cuenta
otros elementos integradores de la disciplina, tales como: el clima, la cultura, la
identidad e imagen de la empresa. Al resumir los criterios expresados se obtiene como
resultado que el Enfoque Sistémico sea el predominante en la Agencia, el
intercambio de las diferentes partes de la organizacion con el entorno que la rodea. La

institucion constituye un sistema social determinante en si mismo y abierto, debido a la

S e

centro de

mu e



naturaleza de sus relaciones. Este enfoque complementa a la escuela humanista y
posee una visibn un poco mas completa de la empresa, otorga una marcada
importancia a la informacion como un elemento fundamental para el sistema y
cualquiera de las partes, donde los directivos de forma general conceden a los
procesos comunicativos que se desarrollan en el Receptivo una importancia

mayormente vinculada al proceso de trabajo.

La cuestion no es donde tiene que estar la comunicacion interna, sino que se deben
desarrollar estrategias que multipliquen y arraigue los valores en los miembros de la
organizacion. La comunicacion interna no es mas que una palanca para mover los
intangibles de las empresas. El Director del Receptivo apunta que fi @ecesitamos saber
lo que opinan los especialistas, llegar a un acuerdo unanime, bien discutido porque si
no estamos atentando contra el b Weanbuehau nci o nami
comunicacion con el publico interno es fundamental para que este comparta los
valores de la empresa, se sienta respaldado y, por lo tanto, la organizacion reciba

impulsos de sus miembros y sea mas competitiva.

4.6. Importancia de la Comunicacién Interna.

La comunicacién interna tiene una gran importancia para los directivos en el
desarrollo y eficaz cumplimiento de las tareas y actividades laborales dentro de la
institucion. Consideran que mediante el conocimiento de los procesos comunicativos
que se originan dentro de la organizacion pueden estar informados de las
particularidades y caracteristicas de cada trabajador y utilizar estas informaciones para
alcanzar los objetivos propuestos por el Grupo Havanatur y, por ende, del Receptivo.
La Jefa del Departamento Europa |, Gretell Lépez, afiméque ise | e presta muct
atencion a la comunicacién porque conocemos la necesidad que hay de estar en
constante intercambio para poder obtener bueno
comunicacion no se puede llevar a acabo ninguna tarea con éxito, es por ello que

ocupa un lugar preponderante en las lineas fundamentales de | Receptivo. 0

Los directivos del Receptivo consideran que las funciones de la comunicacion
interna deben estar enfocadas en el cumplimiento de los objetivos, metas e
indicaciones de tipo laboral. La visiébn que tienen de los la comunicacién interna es

Unicamente encaminada a la produccion y, aunque no es errada esta funcion, debe



verse unida indisolublemente a otra serie de factores que tributen al logro de una
mejor identificacién de los trabajadores con su empresa, de un ambiente favorable
entre las diferentes areas de trabajo para obtener relaciones interpersonales
satisfactorias, y un clima interno adecuado que no atente contra la eficiencia y buen
desempefio laboral de ninguno de los miembros que conforman esta entidad. Ivan
Recio del Vallin, Especialista del Grupo de Comunicacion, constatd que fes
sumamente importante que a todos los niveles de la organizacion se estudie e
interiorice todo lo referente a la Comunicacion Interna. Es vital para una empresa que
sus directivos y trabajadores estén al tanto del proceso productivo y de las Normas de

Relaciones Publicas que rigen el desarrollo del proceso de la entidad. 0

Segun los criterios expresados por los dirigentes maximos de la entidad se percibe
gue los procesos comunicativos internos se desarrollan y fluyen de manera no
planificada y espontanea, lo que condiciona la no existencia de una comunicacién
interna estratégicamente coherente y bien acertada. No obstante, se refleja
claramente, a pesar de los primarios conocimientos sobre el papel que debe jugar la
comunicacion presentados por la mayoria de los directivos de la organizacién, la
disposicién e intenciones de llegar a consolidar una favorable gestion de la

comunicacion interna en el Receptivo Havanatur Tour & Travel.

El proceso de toma de decisiones en el Receptivo es bastante consensuado, la
maxima direccion tiene presente que ya su funcibn no es solamente dirigir y
administrar (decir qué se debe hacer y cdmo hacerlo operativamente hablando), sino
también ordenar y el que administra, 0 se encuentra de manera mas directa con la
comercializacion y venta de los servicios, es el que ejecuta las acciones (la Direccién
dice qué espera lograr y quien ejecuta tiene la libertad de establecer cémo lograrlo).
Es decir, no perfilan sus lineas de direccién hacia un control impositivo descendente,
sino hacia la responsabilidad auto-controlada de las diferentes estructuras. No
obstante, la viabilizacion de las informaciones a veces se ve frustrada por factores
como la improvisacion y la contingencialidad; por ejemplo el Director, expresa que:
itrato de ser |l o m8s comunicativo posibl e,
indicaciones a seguir, pero no siempre se puede hacer esto porque hay informaciones
y actividades que deben ser cumplidas y sin variaciones, generalmente indicaciones

del Mi ni sterio de Turi smo. fi



Las lineas a seguir en la toma de decisiones en el Receptivo, segun los directivos,
apuntan a que los criterios de los miembros de la organizacion se tienen en cuenta.
Sin embargo, los resultados obtenidos no estan en correspondencia directa con estos
criterios, pero no son del todo negativos. Los criterios acerca de la participacion de los
trabajadores en la toma de decisiones se inclinan mucho mas en direccion de un estilo
de liderazgo participativo, aunque los criterios de los entrevistados y encuestados
apuntan también a la existencia de un estilo autocratico en muchas ocasiones,
fundamentalmente cuando se trata de temas relacionados con tareas inmediatas, que
es necesario cumplir al momento. Al referirse a esto, Carlos Alberto Benitez, Director
Comercial, sefiala que flos directivos siempre estan prestos a atender a los
trabajadores, las puertas de mi oficina siempre estan abiertas para que se comuniquen
cara a cara conmigo. No soy partidario del uso excesivo que se hace en el Receptivo
del teléfono y el correo electrénico, debe predominar la comunicaciéon interpersonal,

asi se pueden resolver mucho mejor los problemas y situaciones que se presenten.o

Los niveles de subordinacion en el Receptivo estan establecidos debidamente, lo
gue posibilita que los trabajadores de la base participen en el proceso de toma de
decisiones de la organizacion. Los resultados obtenidos a partir de los cuestionarios
realizados se relacionan con el criterio de los directivos de que las opiniones de los
trabajadores se tienen en cuenta en la toma de decisiones de la empresa.®® Estas
cifras obtenidas no son las ideales, sin embargo se perciben en los directivos del
Receptivo intenciones muy acertadas acerca de promover y poner en practica un
estilo de direccién participativo, una pol 2ti ca de fipuertas ab
elemento primordial sea la accesibilidad, es decir, el intercambio directo entre los

miembros de la entidad y sus jefes, ya sean inmediatos o no.

El estilo de direccion del Receptivo Havanatur Tour & Travel es de manera general
abierto, con marcadas relaciones de la entidad con su entorno y una interaccién
constante con los organismos superiores y sus clientes. Los directivos conocen la
importancia que poseen los procesos y flujos de comunicacion para lograr una
organizacion representativa del enfoque sistémico que, aungue no conocen totalmente
los elementos integradores de los procesos comunicativos, si presentan actitudes que

favorecen el desarrollo de los mismos.

69 Ver Gréfico # 1.Toma de decisiones.



La toma de decisiones en cuanto a coordinacion del trabajo en el Receptivo
Havanatur Tour & Travel esta centralizada en el Consejo de Direccion; los directivos
se reunen y llegan entre ellos a un consenso sobre las politicas y acciones de la
empresa y estos, a su vez, las transmiten a los subordinados. Esta centralizacion de la
toma de decisiones provoca desmotivacion en los trabajadores y, por consiguiente, un
menor grado de implicacién con el cumplimiento de las tareas laborales asignadas. El
Director del Receptivo piensa que: fiComo directivo debo crear una vision para la
organizacion basada en imagenes ideales y Unicas de un futuro comun, mejor y
diferente. Trato escuchar los planteamientos de los trabajadores, interacttio con ellos,
evito ser arrogante prestando atencién a lo que demas tengan que decir, trato de ser

l o m8s receptivo posible. o

Entre los trabajadores y los directivos del Receptivo existe un intercambio muy
cercano, relaciones de trabajo bastante abiertas, pues el 80,50% de los trabajadores
encuestados consider6 que la Direccién se encuentra Nada alejada de lo que ocurre

en la empresa, y solamente un 15,90% afirmé que se encuentra Poco alejada.

Direccion alejada de lo que ocurre

En blanco
Nada alejada 80,50%

Poco alejada

Muy alejada 1,20%

Fuente: Elaboracion propia.

También los cuestionarios ofrecieron datos que concuerdan con los criterios de
los directivos entrevistados de que A veces las decisiones no estan completamente
centralizadas en la direccion (64,90%), que una vez tomada la decisién, nada puede
cambiarla (50,00%) y que pueden modificarse como resultado de la consulta con los
trabajadores (64,90%).



En el Receptivo Havanatur Tour & Travel...

3,20%
En blanco 530%
1,10%

31,90%

Siempre 17,00%
28,70%
64,90%
A veces 50,00%
64,90%

0.00%

Nunca 27.70%
5,30%

Decisiones modificadas por consulta con los trabajadores
B Setoman decisiones sin derecho a cambios
B Decisiones centralizadas en la direccion

Fuente: Elaboracién propia.

Esto demuestra que aunque muchos directivos tengan marcadas intenciones de
seguir un estilo de direccién participativo, donde reinen los consensos entre los
miembros de la organizacion, en muchas ocasiones ocurre que el término del
cumplimiento de las tareas a realizar, o la forma en que esto debe suceder, no

depende Unicamente de ellos sino de instancias superiores.

Con un estilo de direccién abierto y la importancia concedida a las entidades que
conforman su entorno e interactlian con ella, se puede afirmar que el Receptivo
Havanatur Tour & Travel es una organizacion que representa al enfoque sistémico y
donde los procesos comunicativos, aunque sus directivos tengan conocimientos
empiricos de ellos, se desarrollan de forma tal que contribuyan a mantener y
perfeccionar alin mas una institucibon emprendedora que se encuentra abierta a

cambios y transformaciones.

4.7. Gestion de la Comunicacién Interna. Politicas y estrategias de comunicacion.
Presupuesto.

El Receptivo Havanatur Tour & Travel no cuenta con un departamento o direccion
gue tenga como funcién primordial gestionar la comunicacién institucional en la

empresa, ni siquiera cuentan con especialista encargado de asesorar y dirigir las



practicas comunicativas dentro de la organizacion porque pertenece al Grupo
Havanatur y como empresa a nivel macro si tienen un Grupo de Comunicacion, pero
la Agencia Receptiva no. Sin embargo, a diferencia de otras empresas
pertenecientes al Grupo Havanatur, la Direccion del Receptivo estd guiada y
orientada de un modo mas directo por el Grupo de Comunicacibn que esta
subordinado a la Direccibn Comercial del Grupo Havanatur; esto sucede
paradojicamente porque la Direccion del Receptivo y la Presidencia del Grupo
Havanatur comparten el mismo inmueble, por lo tanto hay un contacto mas cercano
con los gestores de la comunicacion del Grupo. fi E | pa2s atraviesa en esto
por grandes cambios y reestructuraciones empresariales, creo que tener un
Departamento o Area de Comunicacion para el Receptivo seria demasiado pedir,
pero si creo pertinente la necesidad de designar un especialista que se encargue de

atender | os procesos y acciones comnicativas t

El Grupo de Comunicacion esta integrado por la Especialista Principal, Miriam
Fillad Guevara y dos especialistas, Ivan Recio del Vallin y Alexeis Torres Velazquez,
ellos son los encargados de gestionar todas las acciones comunicativas del Grupo
Havanatur, con sus Oficinas en el Exterior, Havanatur Celimar y el Receptivo
Havanatur Tour & Travel (que cuenta con siete Representaciones Territoriales
ubicadas en los polos turisticos mas importantes del pais). Entre sus funciones estan:
la elaboracion de todas las publicaciones de tipo divulgativo, la planeacion de las
campafias publicitarias, la planificaciébn del presupuesto, dar la bienvenida a los

nuevos trabajadores, etc.”*

Resulta primordial delimitar nitidamente la responsabilidad que cada especialista
tiene en el proceso formal de comunicacién. Esto Unicamente no se refiere al
personal dedicado especificamente a estas tareas, sino a todos los trabajadores

pertenecientes a un departamento que deben aportar contenido para comunicados, a

0 Entrevista realizada Jorge Luis Fando, Director del Receptivo Havanatur Tour & Travel.

I Ver mas especificadas estas funciones en el Anexpet@ripcion y analisis del cargo Especialista en
Comunicacion y Promocién para el Turismo.



la Direccién maxima del Receptivo y a todos los destinatarios de comunicaciones que
deben responder a ellas adecuadamente.

La comunicaciébn en la empresa alcanza un caracter fundamental y una
importancia estratégica cuando contribuye a lograr la misién de la organizacién y sus
metas, facilitando el desarrollo de tacticas y estrategias. El Grupo de Comunicacion
presenta un Plan Anual de Comunicacion para el Publico Interno’?, el cual incluye
Talleres Comerciales, dos veces al afio generalmente, como acciones de
capacitacion al publico interno de la organizacién. Al encontrarse subordinado a la
Direccion Comercial, el Grupo de Comunicacion, traza todas sus estrategias y
politicas de comunicacién en pos de obtener resultados relacionados con la
comercializacion de la Agencia, es decir, favorecen la actividad comercial a través de

las acciones comunicativas que desarrollan.

Los Especialistas de Comunicacibn en su accionar diario propician el
mantenimiento de la percepcién que del Grupo Havanatur, y las empresas que lo
conforman, se tenga a todos los niveles internos y externos, contribuyendo con ello al
logro de los objetivos comerciales, financieros y de comunicacién. La conducta,
modo de expresarse los trabajadores, el dominio de la terminologia turistica y los
criterios que sostengan frente a otros puablicos, influyen negativa o
positivamente en interlocutores externos, en tanto que los criterios que de su
trabajo o del Grupo Havanatur que emitan seran asumidos como validos dada su
condicion de protagonistas. De ahi que se organicen Talleres Comerciales con los
trabajadores, especialistas y directivos del Area Comercial como acciones de
capacitacion al publico interno. Sin embargo, no se extienden estos talleres a los
miembros de otras areas de la organizacion, lo cual seria muy fructifero para que
también posean herramientas de comunicacién gue resultan imprescindibles en todo

momento.

La capacitacibn en comunicacion a los trabajadores’ ayuda a conocer los

objetivos estratégicos de la empresa y su cultura, facilitando que todos sus miembros

72\/er Anexo # 12Publico Interno 2010.

3 Conocimiento de las Politicas, el Plan de Comunicacion y las Estrategias del Grupo de Comunicacion.



avancen en la misma direccion. También crea las oportunidades necesarias para que
se compartan las mejores practicas y el conocimiento; mejora la toma de decisiones y
puede contribuir notablemente a la realizacién de vigilancia tecnolodgica, legal y

comercial, que son tres puntos fundamentales en una empresa competitiva.

Los especialistas de comunicacion conocen que una estrategia de comunicacion
interna efectiva y bien gestionada puede brindar multiples beneficios a cualquier
empresa, los cuales se traducen en una mayor competitividad de ésta. Las acciones
comunicativas del Grupo de Comunicacion no se circunscriben Gnicamente a la
Agencia Receptiva, sino que se extienden a Havanatur Celimar y hacia otras 13
Representaciones en el Exterior que tiene el Grupo Havanatur; ademas, se encargan
de todas las acciones de comunicacion con el publico externo, constituyendo todos
los organismos que lo conforman importantes lideres de opiniéon y decisores con

amplia incidencia en el desarrollo del Sistema de Turismo.

El Director del Receptivo expresaque il os trabajadores considera
ocasiones que el Grupo de Comunicacién esta encargado Unicamente de repartir
sombreros, bolsas, pullovers y de planificar el presupuesto. Comunicacién es mas
gue eso, existen muchas acciones Relaciones Publicas, Marketing, Publicidad,
Promocién de Ventas que se pueden desarrollar, muchas mas de las que ya se

hacen (é) eso serza ideal para el Receptivo, pa

Los directivos encuestados, en su mayoria, no conoce si el Grupo de
Comunicacién cuenta con algun plan o estrategia de comunicacién, consideran que
si debe existir, pero expresan que no lo conocen. Las acciones de comunicacion
interna en su mayoria estan planificadas, regidas por resoluciones e indicaciones del
Ministerio de Turismo (MINTUR), y se potencian mucho los recursos humanos de la
entidad, en ocasiones las acciones no suelen tener un alcance mas alla de las
orientaciones establecidas en las Politicas Comerciales del organismo rector del
tuismoen Cuba.iTodas | as Pol2ticas de | a organizaci
Direccién del Grupo a partir de la politica trazada por el MINTUR como estrategia a
seguir por todas sus entidades dentro del Organismo, las discute con los trabajadores

en la Asamblea de Afiliados y las implementa con la Direccion de Sistema y
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El Grupo de Comunicacién, ademas de colaborar en la preparar los matutinos en
las fechas que les corresponden, participa activamente en los restantes matutinos
gue se organizan brindando informacién que permitan a todos los presentes estar
actualizados sobre el quehacer turistico nacional e internacional y las novedades de
la Agencia en cuanto a participacion en Ferias Internacionales, caravanas, atencion

a grupos FAM y de prensa , firma de importantes negociaciones y contratos etc.

Los especialistas que conforman el Grupo de Comunicacién hacen el seguimiento
necesario de los distintos clientes y audiencias, de manera que se entiendan las
cuestiones organizativas, las exigencias de los distintos puestos de trabajo, asi como
las actividades de comunicacién. No obstante, lo procesos de gestion de la
Comunicacion Interna deben reforzarse alin mas pues una empresa como esta, lider
en la recepcion de turistas, debe concebir la comunicacion con su publico interno
como un proceso de gestion de gran importancia, y esta debe convertirse en una de
las premisas fundamentales del Area de Comunicacion. Se debe comunicar de forma
continua por qué los miembros de la organizacién rechazan los vacios de informacion
y hay que comunicar no solo lo que esta pasando, sino también el por qué y el como
estd sucediendo. Un elemento fundamental para el logro 