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RESUMEN 

 

La presente investigación muestra un análisis sobre canales, herramientas y flujos de 

comunicación interna que se emplean en la gestión de comunicación digital en las empresas 

privadas de Ecuador.  

 

La muestra de estudio se determinó a partir de las 1000 empresas más productivas a nivel 

nacional, según la Revista Ekos 2016. Siendo parte de esta investigación 100 empresas 

privadas, dedicadas a diferentes sectores empresariales. Donde a través de la encuesta 

online se logró identificar que el correo electrónico es una de las herramientas más utilizadas 

para transmitir información institucional o informativa; seguida por el Whatsapp, una aplicación 

gratuita personalizada que por la facilidad de compartir información ha ganado territorio en el 

ámbito empresarial.   

 

Asimismo, se estableció un modelo de comunicación en las empresas de Ecuador, basado en 

la escuela sistemática donde la comunicación prevalece en todas las direcciones de la 

organización creando una comunicación circular que favorece a la unión de las áreas de la 

empresa.  

 

PALABRAS CLAVES: comunicación digital, empresas privadas de Ecuador, gestión de la 

comunicación, comunicación interna.  
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ABSTRACT 

 

This research shows an analysis of channels, tools and internal communication flows that are 

used in the management of digital communication in private companies in Ecuador. 

 

The study sample was determined from the 1000 most productive companies at the national 

level, according to the magazine Ekos 2016. Being part of this research 100 private companies, 

dedicated to different business sectors. Where, through the online survey, it was possible to 

identify that e-mail is one of the most used tools to transmit institutional or informative 

information; followed by the Whatsapp, a free application personalized by the ease of sharing 

information has gained territory in the business field. 

 

A communication model was also established in the companies of Ecuador, based in the 

systematic school where the communication prevails in all the directions of the organisation 

creating a circular communication that favours to the union of the areas of the company. 

 

KEY WORDS: digital communication, private companies of Ecuador, management of the 

communication, internal communication  
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INTRODUCCIÓN 

 

Las tecnologías de información y comunicación (TIC) han provocado un gran cambio tanto en 

el proceso como en la gestión de comunicación interna. Las empresas inician un proceso de 

adaptación de herramientas que permitan mejorar el diálogo con su público interno, creando 

una cultura informativa, interactiva y de participación. 

 

A través de investigaciones realizadas en Ecuador, se indica que la comunicación digital se 

encuentra en una etapa de aprendizaje y adaptación, debido al cambio constante de la 

tecnología. Por un lado, las organizaciones que planifican la comunicación digital, para 

fortalecer la imagen y reputación; y por otro, aquellas que prefieren no destinar recursos a 

esta política. 

 

Partiendo de la importancia de optar por herramientas digitales para fortalecer los canales de 

comunicación es necesario preguntarse ¿existe gestión de comunicación interna en el sector 

empresarial? ¿Qué herramientas digitales se utilizan? ¿Cuál es la situación actual? Por lo 

tanto, se requiere analizar desde el ámbito académico cuáles son las herramientas y 

beneficios de la tecnología frente a la gestión de comunicación interna en el sector 

empresarial. 

 

 La presente investigación permitió conocer en qué medida se planifica la comunicación 

interna digital, su uso y beneficio en las empresas privadas a nivel nacional. Su estructura se 

basa en tres capítulos, el capítulo I, II y III consiste en principales definiciones de diversos 

autores acerca de comunicación organizacional, comunicación digital en entornos 

empresariales y modelos de las escuelas de conducta organizativa, mientras el capítulo IV 

enmarca el diseño metodológico aplicado y finaliza en el capítulo V con análisis y resultados 

de la investigación que dan paso a conclusiones y recomendaciones.  
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1.  Comunicación organizacional  

 

1.1. Evolución del concepto y principales definiciones 

 

La Real Academia de la Lengua (2016) define a la comunicación como la acción y efecto de 

comunicar o comunicarse, mientras que a la organización la describe como un determinado 

grupo de personas que se rigen por normas o estatutos para cumplir un propósito. 

 

 Por lo tanto, la comunicación organizacional se puede definir como el intercambio de 

mensajes entre los diferentes actores de una empresa, siendo punto clave para las relaciones 

interpersonales donde se comparte opiniones y pensamientos que fortalecen la cultura 

organizacional. 

 

La forma de comunicar ha ido variando a lo largo de la historia. Al principio Taylor (como se 

citó en Lucas Marín, 1992) propone la teoría de la organización científica, considerando a los 

miembros de la organización como piezas económicas; que consolida un modelo de 

comunicación descendente y lineal basado en recompensas económicas o materiales hacia 

los empleados.   

 

El estudio de las estructuras organizativas nos remite a las teorías clásicas de gestión 

desarrolladas por F.W. Taylor, H. Fayol y F. Cruz (2000; como se citó en Yaguache, Rivera, y 

Campos, 2016, p. 941-963) quienes analizaron, desde la realidad de su época, las situaciones 

de las empresas y teorizaron algunos principios generales que deben regir a la organización, 

bajo los siguientes postulados:  

 

a) Unidad de mando o de supervisión única. 

b) Unidad de dirección. 

c) Centralización de la autoridad. 

d) Jerarquía o cadena escalar. 

 

Estos principios y teorías sirvieron como modelo para las organizaciones durante décadas y 

siguen siendo utilizados en la actualidad en varias empresas.  
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Bajo estos conceptos se puede entender que el proceso de comunicación se encontraba 

inserto en las estructuras organizativas, por lo tanto, se encuentran conceptos que determinan 

los flujos de comunicación al interior de las organizaciones, descendentes o ascendentes 

según las necesidades de las mismas.  

 

Con la teoria de Milton Friedman (2006; como se citó en Krugman, 2008), ganador de premio 

Nobel en 1977, se logra analizar el funcionamiento organizacional enfocado en tendencias 

monetarias de oferta, demanda y producción. En la actualidad se añade la comunicación entre 

los colaboradores de la organización como pieza clave para el funcionamiento global.  

 

La comunicación interna es la que dirige al público interno de la empresa. Es por eso que, 

Arizcuren et al. (2008) la define como un fenómeno que ocurre en todas las organizaciones, 

y puede darse de forma natural o intencionada, que se convierten en pautas determinadas 

para las relaciones entre los miembros de la organización. Con la finalidad de implicar y 

coordinar la comunicación como eje trasnversal.  

 

La comunicación, como menciona Costa (como se citó en Egidos y Páez, 2000), se consolida 

en la acción y conducta de la organización, es decir, comunicación y relación que transciende 

a la imagen. La comunicación corporativa es holista e integradora porque se coordinan, se 

integran y gestionan las distintas formas de comunicación como un todo orgánico en el sentido 

corporativo. 

 

Los participantes buscan informarse acerca de su organización y lo que en ella ocurre, afirma 

Kreps (como se citó en Egidos y Páez, 2000), porque ayuda a cumplir metas individuales, 

permitiéndole sentirse parte de las decisiones; creando adaptabilidad a los cambios y 

fidelidad. Una buena comunicación se refleja en la imagen de la organización. 

 

Andrade (2005) aporta que la comunicación puede entenderse de tres formas distintas:  

 

1. Proceso social: Orientado a transmitir mensajes en diversos medios o canales hacia los 

integrantes de la organización. 

2. Disciplina: Se analiza la forma, proceso y medios que se utilizan para informar.  

3. Técnicas y actividades: Se realizan investigaciones del proceso comunicacional y como 

resultado se fortalecen mensajes y canales a través de estrategias efectivas.  
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En el ámbito organizacional la forma de comunicar se convierte en una cultura, por lo que es 

necesario mantener un flujo de información bidireccional entre los diferentes niveles 

jerárquicos. Donde exista un intercambio de opiniones y comentarios entre emisor y receptor, 

ya que el talento humano de cada organización posee características propias que responden 

a necesidades de información, capacitación y actualización.  

 

1.2. Gestión de comunicación interna 

 

La gestión de comunicación estratégica debe tener el fin de compartir la misión e historia de 

la organización entre el talento humano, reforzando el sentido de pertenencia y motivar a 

seguir con los planes, metas y objetivos de la organización. Esto implica dedicar tiempo a 

planificar, coordinar, mediar y evaluar las acciones de comunicación con el objetivo de 

fortalecer las labores de la organización, es decir, propiciar espacios de diálogos, participación 

y opiniones para lograr integración del personal.  

 

Es, por lo tanto, la comunicación un intangible primordial de la organización, donde las 

relaciones personales, sociales y técnicas constituyen un sistema de comunicación apoyado 

en canales efectivos. Castillo (2010, p.129) afirma que la gestión de la comunicación “abarca 

a la globalidad de la organización, que tienen una función asesora y que debe participar en la 

estructuración, seguimiento, y aplicación comunicativa de otras acciones elaboradas desde y 

para la organización”  

  

Gestionar la comunicación representa un reto en las organizaciones por un lado la 

comunicación formal que se establece a través de fuentes o canales oficiales de la 

organización, mientras la informal es la comunicación interpersonal, como el boca a boca o 

ruido de pasillo.  

 

Para fortalecer la gestión, Andrade (2005) propone un modelo para gestionar la comunicación 

(Figura 1), que incluye: identificación, información, integración, imagen, instrucción o 

formación e investigación.  
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Figura  1. Modelo de la seis ies 
Fuente: Andrade, H. (2005). Comunicación organizacional interna: proceso, disciplina y técnica. España: La 
Coruña. Netbiblo. 

Elaboración: El autor 

 

Hoy en día, la comunicación es considerada como el pilar fundamental de algunas 

organizaciones, mientras otras no dedican tiempo a planificar sus acciones comunicacionales. 

A pesar de la importancia en varios aspectos como sociales, económicos, organizativos y 

psicológicos. Piñuel y Hernández (como se citó en Castillo, s.f) consideran la comunicación 

interna es uno de los elementos más olvidados en la comunicación de las empresas y no se 

destina un presupuesto para su estudio desde las organizaciones.  

 

1.3. Formas de comunicación interna 

 

Las organizaciones varían según su tamaño, origen o servicio y cada una tiene características 

propias y diferentes; una de ellas su forma de comunicar. Según Lucas Marín (1997) y Túnez 

(2014) los modelos de comunicación en las organizaciones se pueden clasificar por escuelas: 

clásica, relaciones humanas o sistemática. Que se convierten en un punto de referencia para 

planificar la acción comunicacional de forma estratégica. 

 

La forma de comunicar en las organizaciones influye en la motivación del personal y el clima 

laboral, cuando se trasmite información por canales formales da credibilidad y confianza; 

mientras los canales informales crean rumores. Por lo tanto, es necesario planificar las 

acciones de comunicación para lograr objetivos estratégicos y resultados óptimos, es decir, 

planificar los mensajes y canales para generar coordinación y cumplir con las tareas 

establecidas a fin de transmitir mensajes efectivos a los miembros de la empresa, asimismo, 

comprender el estado actual de la organización y los roles.   
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Por lo tanto, se debe conocer y analizar los tipos de comunicación que se utilizan en las 

organizaciones según su estructura o políticas internas que pueden ser: comunicación 

descendente, horizontal o ascendente, asimismo formal o informal.  

 

1.3.1. Comunicación descendente 

 

Los canales de comunicación obedecen a la estructura del organigrama, donde la alta 

gerencia asume el rol de emisor y los subordinados son receptores efectuando órdenes, 

responsabilidades o tareas designadas.   

 

Las principales funciones que se desarrollan en la comunicación descendente, afirma Castillo 

(2010), es ofrecer pautas de comportamiento para los miembros de la organización, 

determinar que tan efectiva es la comunicación a partir de las órdenes que reciben los rangos 

inferiorires, proporcionar información relevante a fin de cumplir los objetivos, fortalecer los 

procesos de comunicación al establecer los roles jerarquicos e informar sobre los roles de los 

diferentes subordinados.  

 

Este tipo de comunicación puede causar mensajes repetitivos debido a los diferentes 

escalones de mando o información excesiva lo que genera inconformidad en el personal. 

Castro (2014) considera este flujo inadecuado porque solo se transmiten normas, 

procedimientos o reglamentos y el personal opta por expresiones los gerentes no conocen la 

verdad. 

 

1.3.2. Comunicación horizontal 

 

La comunicación horizontal se refiere al intercambio de información entre personas que 

ocupan el mismo nivel jerárquico dentro de la organización, permitiendo a los empleados 

integrarse y coordinar responsabilidades. Este tipo de comunicación favorece a la 

comunicación entre departamentos, fomenta proyectos basados en la participación, mejora el 

desarrollo organizativo y la gestión interna.  

 

Para Ongallo (2007) la comunicación horizontal es totalmente necesaria, aunque en 

ocasiones olvidada. Ponerla en práctica evita malentendidos y fomenta el trabajo en equipo, 

y se vuelve un complemento para la comunicación ascendente y descendente.  
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1.3.3. Comunicación ascendente 

 

Es uno de los avances de la comunicación interna el permitir que los empleados puedan 

comunicar a los altos mandos, esto implica la participación e implicación de los miembros con 

la organización.  La información o mensajes son enviados desde los subordinados a los altos 

cargos creando a los empelados la oportunidad de plantear ideas, sugerencias o dar 

soluciones lo que genera retroalimentación. 

 

Las funciones que desempeña la comunicación ascendente, según manifiesta Castillo (2010), 

son: generar un clima favorable, incrementar los objetivos generales mediante propuestas que 

surgen de los niveles inferiores, permitir que los empleados pregunten sobre aspectos 

organizacionales y mejorar los procesos y estructura de la comunicación.  

 

Este tipo de comunicación, precisa Puchol (2005), recoge información valiosa del talento 

humano: deseos, quejas, inconformidades y sugerencias; que se transporta hacia los altos 

mandos para la toma de decisiones.  

 

1.3.4. Comunicación formal 

 

La empresa crea vías para comunicar que obedece la jerarquía del organigrama y tiene como 

objetivo establecer órdenes o instrucciones, la información es emitida por los altos mandos a 

través medios oficiales. Para Valdivieso (2016, p.52) las herramientas que se utilizan en la 

comunicación formal tienen “un proceso de planificación de acuerdo a las necesidades de la 

organización, donde se adaptan o se crean herramientas según los flujos de comunicación”  

 

Aguado, Galán, Beaumont, y García (2008) explican que existe un flujo de comunicación 

vertical, horizontal y transversal que consolidan una comunicación efectiva enfocada en la 

especialización, división de tareas y la coordinación. 
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1.3.5. Comunicación informal 

 

Es aquella comunicación que no es promovida desde la empresa y se fomenta desde del 

talento humano con el fin de intercambiar mensajes y fomentar sus propios espacios de 

interacción.  

Una de las desventajas de este tipo de comunicación es el boca a boca o ruido de pasillo que 

va contra los intereses de la empresa y que según Moreno (2007, p.339) provoca desánimo, 

preocupación, desmotivación y desconfianza.  

 

Arizcuren et al. (2008) explica que que: 

 

La comunicación informal (que no está planificada) es una herramienta muy poderosa 

y muy útil. Puede aportar a quien gestiona la comunicación una información importante 

que no podrá obtener de otro modo. También ofrece una respuesta distinta a la 

información que ofrezca (p.25). 

 

1.4. Planteamiento de comunicación interna  

 

Planificar la comunicación interna ayuda a mantener unida a la organización y fomenta las 

buenas relaciones, por lo tanto, se debe seguir un plan encaminado a objetivos, metas y 

acciones de comunicación que fortalezca la imagen y la cultura organizacional. 

 

El actuar de la comunicación interna, aporta Arizcuren et al. (2008), debe regirse al plan 

estratégico, la cultura y los objetivos de la organización para reflejar la imagen de la empresa, 

esto implica que todos los niveles de la organizaición se involucren en el proceso 

 

Brandolini, Gónzalez, y Hopkins (2009) proponen un modelo simple para planificar la 

comunicación basado en cinco parámetros: pre-diagnsótico, el diagnóstico, la planificación, la 

ejecucción del plan y su seguimiento. El pre-diganóstico es un acercamiento superficial a la 

empresa, para dar paso al diagnóstico integral donde se conocen las falencias y fortalezas de 

la empersa a tráves de herramientas de medición, despúes del  análisis empieza la planifiación 

estratégica donde se definen objetivos y acciones según las necesidades del dignóstico.  
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Con la finalidad de ejecutar las acciones de comunicación interna mediante canales 

estratégicos enfocado en el público objetivo, a todo este proceso se debe realizar un 

seguimiento para ver cómo evolucionan las acciones implementadas.  

 

 

   
Figura  2. Etapas del plan estratégico según Brandolini, González, y Hopkins 
Fuente: Brandolini, A.; González G.; y, Hopkins, N. (2009). Comunicación Interna. Argentina. Dircom. 

Elaboración: El autor 

 

La planificación, según la describe Álvarez (2012) es: 

 

Un escenario teórico‐descriptivo que relata todo aquello que hay que hacer y con qué 

se cuenta para ello. Incluye metas y objetivos, modos o estrategias para conseguir lo 

que se pretende, tácticas, acciones y herramientas que soporten intenciones y 

mensajes, etc. Es un escenario que pretende proponer objetivamente un guión y un 

directorio de pautas a seguir. Planificar estratégicamente es pensar y destinar el 

sentido común a un propósito, a una meta, a un reto (p.42). 

 

Para gestionar la comunicación de forma estrategica es necesario regirse a un modelo de 

planetamiento comunicacional que marque lienamientos o pasos a seguir, entre los que se 

pueden destacar: Método RACE, Modelo de DOLAR y Modelo de Gruning 

 

1.4.1. Método RACE 

 

John Marston (1963), en su obra The nature of public relations, propone el modelo RACE que 

en español significa: investigación, acción, comunicación y evaluación que permite recopilar 

y analizar información relevante para planificar la gestión de comunicación interna.   

PLANIFICACIÓN

EJECUCCIÓN 
DEL PLAN

SEGUIMIENTO

DIAGNÓSTICO

Se realiza en la situación inicial 
y final de cada proceso de CI  

Control del 
funcionamiento 
del plan de CI 

Puesta en 

marcha 

Se definen los objetivos que se 
requieren alcanzar a partir de la 

información reunida 
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Según Matilla (2008) es uno de los métodos más utilizados en el desarrollo de la gestión 

empresarial en función de la comunicación, asimismo, uno de los más citados en el ámbito 

académico. También se lo conoce como método de la espiral, porque gráficamente forma una 

línea descendente partiendo de la investigación, avanza a la acción y se desplaza por la 

comunicación para concluir en la evaluación.  

 

Figura  3. Método espiral 
Fuente: Matilla. K. (2008). Los modelos de planificación estratégica.  
Barcelona: Editorial UOC  
Elaboración: Matilla. K. (2008). Los modelos de planificación estratégica.  
Barcelona: Editorial UOC 

 

 

Los cuatro elementos del método RACE se describen en la siguiente Tabla 1:  

 

Tabla 1. Método RACE 

Investigación  

La investigación se centra en los actores que intervienen en el proceso 
de comunicación, la organización y sus públicos; tomando como 
referencia a la herramienta FODA que incluye fortalezas, 
oportunidades, debilidades y amenazas para conocer la situación 
comunicacional actual que atraviesa la organización.  

Acción 
Una etapa de diálogo donde se intercambian propuestas o 
planeamientos que ayuden a convertir las debilidades en fortalezas.  

Comunicación 
Analizar la forma de llegar al público y ejecutar todas las acciones 
previstas, tanto a nivel interno como externo. 

Evaluación 
 Se visibiliza los resultados y todo el proceso de planeamiento y 
desarrollo de plan.  

Fuente: Mantilla, K. (2008). Los modelos de planificación estratégica. Barcelona. Editorial UOC. 
Elaboración: El autor 
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1.4.2. Modelo de planeamiento: DOLAR 

 

Para planificar la comunicación de forma estratégica se puede recurrir al modelo de DOLAR 

que incluye: diagnóstico, objetivos, logística, actuaciones y revisión. Mediante este método se 

puede analizar el entorno de la organización, definir objetivos, medios a utilizar y acciones a 

ejecutar para gestionar comunicación. Dentro de todo el proceso se realizan revisiones o 

evaluaciones para detectar posibles falencias.  

 

Es preciso diseñar una estrategia de comunicación, según el aporte de Valarezo y Túñez 

(2009), dependiendo la situación de la organización y si cuenta o no con un dignóstico 

actualizado, porque de esto dependerá tener una visión clara de la organización.  

 

En el diagnóstico se debe contar con un análisis FODA o auditoria de comunicación interna 

para avanzar a la construcción de objetivos claros y estratégicos que ayuden a solvertar 

falencias. Asimismo identificar y priorizar el target objetivo para mantener o incrementar una 

relación dependiendo los intereses de la empresa. Una vez planteados los objetivos e 

identificado los públicos se debe establecer estrategias y herramientas dentro de un plan 

operativo acompañado de un cronograma. A medida que se desarrolla el plan, se analiza, 

cuantifica y cualifica todas las acciones para levantar un informe con los resultados obtenidos 

a fin de contar con el respaldo institucional y los recursos economicos para la comunicación 

interna, desde los directivos.  

 

 

Figura  4. Modelo de DOLAR 
Fuente: Valarezo, K.  Túñez, M. (2009). La comunicación de la RSC debe fundamentarse en la ética y veracidad. 
Actas del I Congreso Internacional Latina de Comunicación Social. Tenerife: 
Universidad de La Laguna.  

 

1.5. Herramientas de comunicación interna  

 

Con la necesidad de comunicar se crean las herramientas de comunicación que facilitan una 

mejora en la gestión de comunicación interna. Estos instrumentos se aplican según las 

características de cada organización o tipo de comunicación. Y se hace referencia a dos tipos 

de canales que pueden ser formales e informales.   

DIAGNÓSTICO

OBJETIVOS

LOGÍSTICA

ACTUACIONES 

REVISIÓN
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1.5.1. Medios formales 

 

 Son todos los canales utilizados desde la organización con la finalidad de transmitir mensajes 

oficiales, oportunos y de interés de su público interno; algunos de ellos son: manual de 

bienvenida, teléfono, revista, reuniones informativas, tablón de anuncios y circulares. 

 

 Manual de bienvenida: Contiene información relevante de la organización 

que el personal debe conocer y por lo general se da a los nuevos miembros de la organización, 

y según Castillo (2010) se divide en: presentación donde se explica historia, valores, misión, 

visión y filosfia; además se contextualiza el entorno de la organizaicón desde lo productivo 

hasta las actividades sociales. Asimismo la politica que rige la empresa, sueldos, estatuto de 

los empleados, normas y régimen de vacaciones.  

 

 Teléfono: Se puede considerar un canal formal o informal y es muy utilizado 

en el ámbito empresarial por su inmediatez para intercambiar mensajes u opiniones. Sin 

embargo, representa un alto costo y tiene poco alcance (bidireccional) 

 

 Reuniones informativas: Es un espacio de intercambio de información 

donde los directivos de la organización pueden comunicarse de manera efectiva con los 

miembros. Por lo tanto, se debe planificar y coordinar todas las actividades antes, durante y 

después de su desarrollo. Para Arizcuren et al. (2008) el objetivo de las reuniones es fomentar 

la comunicación ascendente, descedente y transversal; y además ofrece información clave 

para la organizaición. 

 

 Revista o periódico interno: Es un vínculo directo y completo de la 

organización que informa y genera participación del público interno e incrementa el sentido de 

pertenencia, su finalidad es compartir novedades de la organización enfocada en aspectos 

sociales, culturales o financieros.  

 

 Tablones de anuncio: Es un espacio físico ubicado en un lugar estratégico 

de la organización donde se puede visibilizar información relevante de la empresa. Su éxito 

depende de responsabilizar a una persona para mantenerlo actualizado y que el contenido 

sea atractivo y de interés del personal.   
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 Circulares: Son los mensajes que se emiten a toda la empresa o parte de 

ella, pueden contener órdenes, convocatorias o sugerencias y se envían por correo 

electrónico.  

 

1.5.2. Medios Digitales  

Los medios formales o digitales se han convertido en una herramienta de comunicación eficaz 

por su inmediatez. Los canales digitales permiten la unión de texto, imágenes, sonido y video 

que se comparte en tiempo real con millones de personas. Esto facilita la comunicación al 

interior de las empresas para compartir boletines electrónicos, mensajes emocionales o 

instrucciones.  

 

 Boletín electrónico: Comunicados oficiales a través de plataformas 

digitales donde se comunica las acciones de la organización y puede darse de manera 

semanal, mensual o trimestral según la necesidad comunicacional.  

 

 Aplicaciones: Debido al incremento de la tecnología algunas 

organizaciones han optado por desarrollar aplicaciones móviles para mantener informados a 

su público interno. Porque se considera  como una estrategia cercanía con su público objetivo. 

 

 Base de datos: Se debe considerar como punto clave para transmitir 

contenido, su eficiencia dependerá de la actualización y la información que se maneje.  

 

 Redes sociales: Es una herramienta que permite compartir e intercambiar 

información mediante texto, audio, imágenes o videos, actualmente es la más utilizada en el 

ámbito empresarial debido a su inmediatez. Po lo tanto, el gestor de comunicación debe 

convertirlo en un aliado estratégico dentro de su planificación  
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CAPÍTULO II. 

COMUNICACIÓN DIGITAL EN ENTORNOS EMPRESARIALES 
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2.1 Convergencia digital: un proceso sin final   

 

El término convergencia digital se origina con la llegada del internet y el desarrollo de la web, 

que interconecta o integra contenido, que procesa y transporta información de forma eficaz y 

eficiente a través de plataformas virtuales. Que tiene sus bases en la Tecnología de la 

Información (TI), micro electrónica, telecomunicaciones y contenido, y los motores radican en 

la movilidad, velocidad y capacidad o ancho de banda.  

 

Serrano, Rainiero, Martínez y Garibay (2010) consideran que: 

 

Uno de los atributos más relevantes de la convergencia digital es propiciar y estimular 

el trabajo colaborativo. A su vez, la creación de un entorno colaborativo donde se 

brindan oportunidades como: dinámica equilibrada y acceso equitativo a la sociedad. 

Este entorno estimula un cultura de innovación, en el cual el trabajo disciplinario en 

red es el modus operandi de una economía competitiva en el escenario global.  

 

Actualmente las tecnologias avanzan de forma constante, existen diversas plataformas que 

faciltan el intercambio de información entre varios actores. Asimismo dan la oportundada de 

ser prosumidor a los navegadores ,es decir, consumir y producir información a la vez, lo que 

genera un impacto favorable a la población. Sin embargo cabe mencionar que debido al nivel 

socioeconómico que tienen algunas ciudades o comunidades, difiere en su capacidad de 

utilizar las TIC, que influye según los niveles de alfabetización, carencias y problemas de 

accesibilidad a la tecnología lo que se conoce como brecha digital.  

 

La evolución de las Tecnologías de Información y Comunicación (TIC), según Serrano, 

Rainiero, Martínez y Garibay (2010), dan origen a cuatros fuerzas interrelacionadas:  

 

1. Avances técnologicos: Instrumento que aporta a la investigación científica y el desarrollo 

tecnológico mediante productos, servicios o procesos que son al servicio de la sociedad.  

2. Regulación y normativa: Impulsan el desarrollo de las tecnologías a traves de intereses 

sociales, económicos y culturales de un país. Donde intervienen los ejes centrales 

sociedad gobierno, academia e industria. 

3. Adopción tecnológica: Los consumidores son cada vez más exigentes y marcan 

lineamientos o pautas a seguir para el desarrolllo tecnólogico, consolidando una sociedad 

innovadora o digital.  
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4. Economía y finanzas (mercado): La rige la oferta y la demanda de los productos o 

servicios, donde las distancias geograficas no existen y se pueden interrelacionar con 

facilidad y pautar transacciones económicas mediante plataformas electrónicas.  

 

La convergencia digital ha marcado una cultura en la sociedad, donde los actores buscan 

interrelacionarse de manera frecuente e inmediata. Y en el sector empresarial sucede igual, 

una empresa que no comunica, no existe, por ente las organizaciones buscan nuevas 

estrategias para mantener informados a sus públicos internos y externos y las TIC son un 

buen aliado de una comunicación asertiva, porque converge audio, texto, video o imágenes 

que se comparte con facilidad.  

 

Las empresas deben asumir el reto de adaptar y usar las tecnologias en beneficios de la 

misma, afirman López y Fernández (2007): primero incorporando acceso a internet y un 

software que se desarrolle al interior, alrededor de actividades comerciales y segundo 

optimizar o aprovechar la tecnológia en los procesos de negocios, en el nivel de productividad 

y eficiencia.  

 

Los desarrollos tecnológicos obligan a las empresas a adptar su estructura o forma de 

comunicar, debido a la cultura digital de la sociedad, donde los públicos demandan obtener 

información oportuna y los empleados buscan relacionarse con los diferentes mandos o 

departamentos. Implantando la necesidad desde la empresa por crear medios o canales 

digitales a fin de interactuar y compartir contenido completo, llamativo e inmediato desde una 

fuente oficial y confiable.  

 

Los objetivos organizacionales de una empresa, considera González (2005), no deben 

limitarse en atraer o desarrollar el talento de sus empleados, sino también de intentar que los 

conocimientos y talentos permanezcan el máximo tiempo en la organización. Al considerarse 

factores críticos de la competitividad. Esta fidelización se puede lograr al seguir una estrategia 

de comunicación apoyada en las tecnologías introducida en el entorno empresarial.  

 

2.2 Comunicación 2.0 

 

Hablar de comunicación 2.0 es referirse a comunidades virtuales, que buscan comunicar, 

interactuar y acceder a información oportuna, sin importar la distancia. De acuerdo con Lamelo 

(2014) la comunicación 2.0 se caracteriza como un sitio enfocado en el trabajo colaborativo 
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entre los usuarios, mientras Celaya (2008) la enfoca al sector empresarial, de modo que, dado 

la oportunidad a los usuarios de convertirse en protagonista y consumidores de información, 

además de ser críticos al momento de optar por un bien o servicio. 

 

Sin duda la característica principal del desarrollo de la comunicación 2.0 a 3.0 es el trabajo 

colaborativo y la interacción en tiempo real. Factor clave para la sociedad porque permite 

romper enigmas o estereotipos a través de preguntas o investigación personal. Elemento 

esencial para las empresas porque genera una cercanía con la marca, empresa o producto, 

aportando a la confianza y credibilidad que se transciende en una imagen positiva. 

 

Con la era digital o comunicación 2.0 se utilizan nuevos términos como multimedia, 

crossmedia y trasnmedia.  

 

Desde el punto de vista de Costa y Piñeiro (2012) los describe como: 

 

“Multimedia son relatos transmitidos o percibidos unitariamente a través de múltiples 

medios. La progresiva implantación de soportes digitales ha propiciado la eclosión de 

un nuevo modelo narrativo caracterizado por una mayor participación del receptor en 

la construcción de la historia […]. La narración crossmedia difiere de la multiplataforma 

en el hecho de que no se trata de la adaptación del mismo relato a diversos soportes, 

sino que cada uno de ellos aportará información para la construcción de un relato 

unitario. El receptor debe experimentar el conjunto para entender el significado de cada 

uno de ellos. […]. Transmedia son aquellos relatos interrelacionados que están 

desarrollados en múltiples plataformas, pero que guardan independencia narrativa y 

sentido completo. De hecho, pese a la posibilidad de experimentar cada fragmento de 

manera individual, todos ellos forman parte de un relato global”. (p. 106-112) 

 

Con el desarrollo de la web 2.0 se logra grandes beneficios en la sociedad y en el entorno 

empresarial, dando la oportunidad de a los usuarios de convertirse en pro consumidores de 

información porque son capaces de generar contenido y consumirlo. 

 

Crear contenidos por parte de los usuarios, acceder a la información, reflexionar y llegar a 

conclusiones para posteriormente plasmarlas en contenidos de producción propia. Compartir 

objetos digitales: vídeos, fotografías, documentos, enlaces favoritos. Recopilar información: 

clasificar, estandarizar, comentar, valorar/puntuar (“rating”), etiquetar y actualizar contenidos 
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digitales existentes. Nuevos conceptos y tecnologías como la sindicación RSS. (García, 

Portillo, Romo y Benito, 2007, p.4) 

 

2.3  Algunas herramientas digitales para la comunicación interna 

 

2.3.1 Medios institucionales  

 

Son los medios a canales digitales que utilizan las empresas para mantenerse informado e 

informar sobre los diferentes acontecimientos que suceden en entorno empresarial, asimismo 

compartir la filosofía y cultura organizacional. Los medios institucionales contribuyen a la 

comunicación asertiva y genera credibilidad desde el talento humano. 

 

2.3.1.1 Intranet  

 

La intranet en una empresa, aporta a la cultura organizacional porque los empleados tienen 

un medio formal de comunicación, mediante un registro de usuario y contraseña 

personalizado, permitiendo la privacidad de cada trabajador. Asimismo, agiliza el trabajo 

colaborativo y provee de buscadores rápidos de documentos empresariales.  

 

Las ventajas de la intranet, tal como expresa González (2005), son: 

 

“Fomentar las relaciones formales e informales en la empresa, actualización 

constante, uniformización de la imagen corporativa, vínculo comunicativo fundamental 

y la influencia en la motivación de los empleados” (p.183).  

 

Esta plataforma puede ser utilizada por los directivos para formar o capacitar a sus 

trabajadores, proveer de noticias corporativas y mantenerse actualizado con respecto a la 

nómina, vacaciones, salarios o contratos de los trabajadores.  

 

2.3.1.2 Correo electrónico  

 

Es una herramienta clave para transmitir mensajes oficiales de forma masiva con toda la 

organización abarcando la comunicación ascendente, descendente y horizontal. Se pueden 
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enviar información corta o extensa, órdenes o convocatorias y su éxito depende de la 

actualización de base de datos y periodicidad de mensajes.  

 

Además, es un medio formal que por sus ventajas de bajo costo, rapidez y eficiencia es muy 

utilizado por las empresas para comunicar a sus públicos interno y externo. Los mensajes 

pueden ir acompañados de imágenes, PDF, documentos o archivos de audio.  

  

2.3.1.3 Chat institucional 

 

Se considera un medio de comunicación informal que genera cercanía entre la empresa y sus 

trabajadores, su uso es frecuente entre trabajadores del mismo nivel jerárquico. Como afirma 

Valdivieso (2016, p.62) los “chats son espacios que permiten lograr cercanía entre la 

organización y los públicos externos”  

 

2.3.1.4 Blog institucional 

 

Plataforma digital creada y manipulada por la organización con la finalidad de transmitir la 

imagen de la empresa (misión, visión, valores, cultura y filosofía). Cuyo objetivo es atraer, 

mantener y conservar comunidades virtuales interna y externas.  

 

Aced (2013) sostiene que un blog es una página web que se actualiza en orden cronológico, 

mostrando lo nuevo primero. Y presenta características de abundancia en los enlaces de 

posts, enlace permanente y posibilidad de recibir comentarios en cada artículo.  

 

 

2.3.2 Medios sociales  

 

Los medios sociales son plataformas de uso frecuente en la sociedad, y debido a su alcance 

algunas empresas han optado por aplicar estrategias desde las redes sociales a fin de 

interrelacionarse de forma inmediata con sus diferentes públicos.  
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2.3.2.1 Facebook  

 

Es una red social gratuita que permite intercambiar información a través de textos, audios, 

videos e imágenes. Donde los usuarios crean perfiles con su información básica con el fin de 

comunicar y comunicarse, asimismo se puede crear páginas de empresa o grupos.  

 

Actualmente es una de las plataformas más utilizadas en la sociedad, por lo que algunas 

empresas han optado por incluirla en su planificación organizacional, debido a que ofrece 

datos cuantificables, de forma gratuita y de fácil interpretación para al administrador. Se puede 

tener acceso al alcance, retroalimentación y evolución de la página; generando una base para 

mantener o reajustar una estrategia enfocada al objetivo empresarial ya sea posicionamiento, 

vender o acercamiento con el usuario.  

 

Aced (2013) recomienda utilizar esta herramienta como una estrategia corporativa donde se 

puede descubrir opiniones diversas sobre la compañía. Para saber si se centra en la marca o 

hablan de los productos o servicios.  

 

2.3.2.2 Twitter  

 

Twitter, como expresan Royo y Val (2008) es una red social que permite escribir hasta 140 

caracteres, que se publican desde una página personal y que otros usuarios pueden seguir a 

través de un link o una suscripción. Los mensajes o actualizaciones se insertan desde la red 

personal y se envían por chat u otras aplicaciones de Twitter.  

 

Puede ser utilizada por la empresa como herramienta de comunicación interna y externa 

donde los empleados tuitean acontecimientos de la empresa, y la organización planifica su 

comunicación digital enfocada a crear contenido e interactuar con los usuarios en tiempo real.  

 

2.3.2.3 Google+ 

 

Google+ es una herramienta útil para el trabajo colaborativo en la organización ya que los 

documentos o herramientas están en línea y son de libre acceso. Mejorando la comunicación 

interna y una colaboración eficiente.  
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La principal ventaja de Google+, en palabras de Gómez (2014), es: 

 

Que el contenido que publica en esta red, bien sea con su perfil personal o con su 

página empresarial, queda indexado por Google para aparecer en las búsquedas que 

la gente realice en el buscador, incrementando las posibilidades de llevar más 

visitantes a su página de Google+ o página web. Es decir, su contenido se hace más 

visible en la red (p.23). 

 

2.3.2.4 Whatsapp 

 

Es una aplicación gratuita, personalizada y privada que permite intercambiar información de 

forma inmediata, se utiliza con frecuencia en las empresas por la facilidad de crear grupos 

para interactuar con los diferentes miembros de la organización, clasificándolos por 

departamento o función.  

 

2.4 Nuevos perfiles de los públicos internos  

 

Con el término TIC surge la expresión nativos digitales y migrantes digitales que hace 

referencia a los usuarios que por su edad han avanzado con la web o se adaptadan a ella.  

 

Los nativos digitales, desde el punto de vista de García, Portillo, Romo y Benito (2007): 

 

Tienen la habilidad de relacionarse con el entorno digital y “las herramientas 

tecnológicas ocupan un lugar central en sus vidas y dependen de ellas para todo tipo 

de cuestiones cotidianas como estudiar, relacionarse, comprar, informarse o 

divertirse”. Mientras los migrantes digitales pasan por un proceso de adaptación y 

tienen “cierta tendencia a guardar en secreto la información (el conocimiento es poder), 

los nativos digitales comparten y distribuyen información con toda naturalidad, debido 

a su creencia de que la información es algo que debe ser compartido.” (p.3). 

 

Actualmente, las empresas tienen el reto de planificar y asignar recursos a la comunicación 

digital porque los usuarios son cada vez más exigentes y buscan informarse en su totalidad 

sobre la marca o producto que consume. Esto hace referencia a los nuevos perfiles de 

públicos internos y externos de una organización ya que la audiencia ha cambiado y necesita 

ser atendida.  
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2.5 La gestión estratégica del Community Manager 

 

Su gestión estratégica radica en cuidar la imagen y reputación desde las plataformas o medios 

sociales digitales existentes de la empresa. Atendiendo de forma oportuna los requerimientos 

de la sociedad.  

 

La figura del Community Manager, de acuerdo con Martínez (2010) es: 

 

El encargado de escuchar a la comunidad online, relacionarse con ella en nombre de 

la empresa, hacer llegar a su compañía lo que se dice de ella en el mundo digital para 

identificar amenazas u oportunidades e integrar estos espacios en las estrategias de 

negocio de la empresa. Todo ello con inmediatez y transparencia, utilizando un 

lenguaje cercano y ofreciendo contenidos relevantes (p.84).  

 

El éxito de un gestor de comunicación online, desde la posición de Castelló Martínez (2010), 

depende del enfoque de la estrategia: 

 

 Orientación empresarial hacia el cliente: Busca fidelizar y retener al cliente 

satisfaciendo sus requerimientos. Lo involucra en proyectos empresariales que 

incrementen la rentabilidad de la empresa 

 Segmentación: Se logra identificar al target para aumentar su interés, permitiendo 

optimizar la inversión publicitaria. Contribuye a un vínculo estable entre la marca y el 

consumidor 

 Viralidad: Las redes sociales, blogs o página web logran una interacción entre la marca y 

el consumidor que representa la intervención de los clientes en las estrategias planteadas.  

 Branding: La interacción o experiencia con la marca a través de las herramientas digitales 

genera un valor agregado para la comunidad virtual que busca defender la marca.  

 

No basta con existir en las diferentes plataformas digitales, sino en interactuar y contribuir con 

los consumidores de tal modo que se identifiquen con la empresa y promuevan sus valores 

filosofía, objetivos y planteamientos estratégicos con el fin de comunicarlos, sea que formen 

parte de la empresa o no. En momentos de crisis pueden convertirse en aliados estratégicos  
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2.6 Métricas 

 

Las métricas permiten medir y evaluar los resultados de las acciones comunicacionales 

desarrolladas por la empresa. El obtener datos cuantificables sobre las acciones efectuadas 

en los targets y reconocer lo positivo o negativo para actuar en ello.  

  

Álvarez (2011) hace una recopilación de algunos métodos de medición y evaluación entre los 

cuales están: medición de la producción, medición de exposición, medición de impacto, 

medición de participación, las auditorias, modelos integrales y medición en acciones 

comerciales; lo que permite medir el impacto de las acciones comunicacionales. 

 

 Medición de la producción: Los directivos conocen la producción o productividad en 

base a la cantidad dejando a un lado la calidad.  

 Medición de exposición: Son la aparición o aceptación de los medios de 

comunicación por los acontecimientos de la empresa. Y se pueden medir por impactos 

en los medios de comunicación, visitas en internet, equivalencia publicitaria y 

asistencia del público. 

 Medición de Impacto: Un análisis intermedio de la evaluación que permite conocer la 

aceptación, retención e impacto del mensaje.  

 Medición de participación: Se mide por la participación o actitud del público frente a 

los mensajes y se evalúa antes, durante y después de la campaña.  

 Las auditorias: Son de comunicación contando con un diagnostico interno y externo 

de los diferentes niveles organizacionales, además de relaciones públicas donde se 

recibe una retroalimentación de la imagen proyectada y la realmente percibida. 

 Modelos integrales: Se establecen los objetivos y niveles de efectividad desde bajo, 

intermedio o avanzado; asimismo en el modelo de comandos apoyado en indicadores 

de la organización desde los procesos internos hasta lo financiero. 

 Medición en acciones comerciales: Sus variables se establecen por la notoriedad 

de la marca, proporción de pantalla, visibilidad, oportunidad publicitaria y retorno de 

inversión. 

 

Estas métricas y modelos se han convertido en un lineamiento para identificar y analizar los 

canales de comunicación en las empresas. Asimismo, existen las tradicionales encuestas que 

permiten obtener datos valiosos y cuantificables sobre la efectividad de los medios de 

comunicación utilizados.  
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Las empresas deben considerar implementar capacitaciones y componentes de evaluación 

para contar con datos actuales, que facilitan la toma de decisión de los directivos por asignar 

recursos en la planificación estratégica comunicacional.  
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CAPÍTULO III. 

MODELOS DE LAS ESCUELAS DE LA CONDUCTA ORGANIZACIONAL 
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3.1 Estructuras organizacionales 

 

Las estructuras organizacionales son la distribución o departamentalización de los 

colaboradores en una organización, que para Robbins y Coulter (2005) involucra que los 

gerentes forman o desarrollan un diseño organizacional, basado en la toma de decisiones que 

involucra seis elementos claves: especialización del trabajo, departamentalización, cadena de 

mando, amplitud de control, centralización, descentralización y formalización 

 

1. Especialización del trabajo: El trabajo se desarrolla por etapas y cada colaborador 

cumple un rol estratégico en la organización. Se asigna, coordina y establecen actividades 

a desarrollar por cada empleado. 

2. Departamentalización: Agrupa a los colaboradores según la función que desempeñe sea 

funcional, geográfica, por procesos, de clientes o equipos inter funcionales. 

3. Cadena de mando: Línea de autoridad o mando que se establece desde el nivel alto 

hasta el bajo para establecer órdenes o decisiones. 

4. Amplitud de control: Determina el número de empleados que puede coordinar o dirigir 

un gerente de forma eficiente. 

5. Centralización y descentralización: La centralización describe el grado en que la toma 

de decisiones se centra en un punto estratégico de la organización, mientras en la 

descentralización los niveles inferiores generan información o facilitan la toma de 

decisiones. 

6. Formalización: Normas o estatutos que rigen una organización y actúa directamente en 

el comportamiento organizacional.   

 

Cada organización es diferente y forma su estructura organizacional basada en factores 

internos como número de empleados, ubicación geográfica, función o servicio; es decir, según 

sus necesidades. Por lo tanto, cada empresa forma su estructura a fin de cumplir con las 

metas y objetivos planteados.  

 

Marín (1997) describe que la organización está formada por un grupo determinado de 

personas que interactúan entre sí, para cumplir metas u objetivos en común. Además, como 

institución cumple un rol o papel social en beneficio de la sociedad. Entender su proceso da 

una visión clara de la gestión de comunicación estratégica.  
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Porque las teorías organizacionales explican el desarrollo de los modelos de organización y 

modelos productivos, que se dividen en tres escuelas: Clásica, Relaciones Humanas y 

Sistémica, estas se han convertido en un referente para entender la estructura o flujo de 

comunicación en las organizaciones.  

 

“Se requiere conocer el enfoque directo utilizado en la gestión de la organización y su 

estructura, de modo que pueda determinarse cómo se relacionan sus miembros y el 

flujo o modelo de comunicación dominante” (Túñez, 2012, p.p. 20-26) 

 

3.2 Principales escuelas de la conducta organizativa 

 

3.2.1 Escuela clásica 

 

Los colaboradores de la organización son considerados como una pieza económica que 

responde a incentivos materiales o económicos, según Túñez (2012) la base de la escuela 

clásica son las aportaciones de Taylor, Weber y Fayol que sustentan las teorías de la 

administración, burocracia y organización formal. Donde todas concuerdan en determinar a la 

organización como una máquina que controla, planifica y maneja el funcionamiento global de 

su entorno.  

 

3.2.1.1 Importancia de la comunicación 

 

Se fundamenta en mensajes escritos o mensajes interpersonales que se rigen en la cadena 

de mando y no existe planificación en la comunicación. Marín (1997) lo describe en un “modelo 

implícito de información en esta perspectiva es unidireccional, siguiendo los cauces y las 

necesidades reflejadas en la línea de mando que señala el organigrama” (p.47). 

 

3.2.1.2 Propósito de la comunicación 

 

Motivar a los empleados a través de recompensas económicas para lograr mejorar la 

producción.   Se transmiten órdenes o mensajes sobre las diferentes tareas a desarrollar, 

aportando a la coordinación del entorno laboral.  
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3.2.1.3 Dirección de los flujos de comunicación 

 

Las órdenes o responsabilidades son emitidas desde la dirección hacia los trabajadores, 

creando un canal sin retorno. Túñez (2012) menciona que el individuo se complementa como 

una unidad programable que se dedica a resolver tareas individuales o grupales.  

 

El flujo de comunicación predominante es descendente y se evita la comunicación ascendente 

u horizontal por temor a perder el control desde la dirección o que se emita información 

errónea.   

 

3.2.1.4 Fortalezas y debilidades 

 

Las fortalezas y debilidades de la escuela clásica según Marín (1997) son: 

 

Fortalezas 

• Jerarquización rígida y controladora 

• Coordinación de las actividades  

• Obediencia de los subordinados  

 

Debilidades 

• Comunicación delimitada 

• Comunicación unidireccional  

• Poco interés por el talento humano, se la considera pieza económica  

 

3.2.2 Escuela de Relaciones Humanas 

 

La escuela de relaciones humanos describe a los colaboradores de la organización como un 

pilar esencial en el entorno laboral, Túñez (2012) como un ser social que busca relacionarse 

y realizarse dentro de su entorno, dejando de ser considerar como un ente económico. 

Además, pretende mejorar la comunicación y el trato personal desde la dirección, sin dejar a 

un lado el control de la estructura del organigrama de mando.  
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Para Marín (1997) en la escuela de relaciones humanas el ser humano es ente participativo 

en el entorno organizacional. Porque se integra, participa y comunica, dando valor a la 

comunicación ascendente y descendente. Creando la necesidad desde los altos directivos por 

motivar y priorizar al talento humano para generar mejor resultados e incrementar las 

ganancias.  

 

3.2.2.1 Importancia de la comunicación 

 

Se considera relevante la comunicación dándole un enfoque sociológico y psicológico donde 

la motivación del personal influye en el ambiente de trabajo. Los trabajadores buscan 

informarse e informar sobre los acontecimientos a los altos directivos para obtener cambios o 

avances en los procesos. 

 

3.2.2.2  Propósito de la comunicación 

 

Mantener comunicado a sus colaboradores para cumplir los objetivos organizacionales, 

además establecer medios o canales que faciliten una retroalimentación entre los diferentes 

niveles jerárquicos. La comunicación toma valor y asigna tiempo y recursos para su 

planificación porque abarca a toda la organización.  

 

3.2.2.3 Dirección de los flujos de comunicación 

 

El flujo de comunicación es descendente y se basa emitir órdenes o instrucciones al nivel 

medio, quien a su vez lo desciende a nivel inferior. Además, existe comunicación horizontal 

entre los diferentes departamentos o mismo nivel jerárquico. Los empleados crean su propio 

espacio “comunicación informal” que dan paso al rumor, 

 

3.2.2.4 Fortalezas y debilidades 

 

En la escuela de relaciones humanas, el colaborador de la organización es relevante y existe 

comunicación unidireccional, las fortalezas y debilidades son: 
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Fortalezas 

• Se reconoce a los colaboradores como ente social que responden a la motivación por 

necesidades 

• Interacción entre departamentos  

• Recolección de información entre departamentos que influyen en la toma de decisión 

 

Debilidades 

• Falta de retroalimentación desde los niveles inferiores 

• No existe presupuesto asignado para gestionar comunicación  

• Los empleados forman grupos informales que dan paso al rumor 

 

3.2.3 Escuela Sistémica 

 

En la escuela sistémica los directivos de la organización reconocen la importancia de los 

colaboradores de la empresa, y la comunicación es considera como un intangible que 

transciende a la imagen y reputación. 

  

De acuerdo con Marín (1997) es: 

 

Un sistema abierto que está en constante cambio e interacción; donde influyen factores 

internos (empleados) y externos (clientes). El sistema debe ser analizado como un 

todo para ser entendido de manera apropiado; la organización está compuesta por 

subsistemas que son independientes; los individuos son los trajinistas de la 

organización (p.61). 

 

El modelo organizativo se estructura por cada colaborador de la organización, formando una 

unidad que transporta información en su totalidad, generando retroalimentación en los 

diferentes accionar de la empresa. Creando la necesidad de analizar y planificar los procesos 

comunicacionales que aportan a la cultura organizacional, comportamiento organizacional y 

la identidad. 
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3.2.3.1 Importancia de la comunicación 

 

La comunicación es el pilar de la organización, porque interrelaciona a los colaboradores para 

consolidar las metas y objetivos. Como afirmar Marín (1997) es el cemento que mantiene 

unidas las unidades en una organización  

 

3.2.3.2 Propósito de la comunicación 

 

Mantener un flujo de comunicación adecuado, a través de canales efectivos que aporten a 

coordinar, planificar y ejecutar las diferentes actividades empresariales. Su principal propósito 

es “controlar y coordinar, y para dar información a los que toman las decisiones; y para ajustar 

la organización a los cambios en su entorno” (Marín, 1997, p. 67).  

 

3.2.3.3 Dirección de los flujos de comunicación 

 

Los flujos de comunicación abarcan a toda la organización, aportando a la comunicación 

ascendente, descendente y horizontal. Formando un sistema integrador y coordinado que 

favorece a la imagen de la empresa.  

 

3.2.3.4 Fortalezas y debilidades 

 

Las fortalezas y debilidades de la escuela sistémica son: 

 

Fortalezas 

• Planificación de la comunicación  

• Los colaboradores son parte del proceso de toma de decisiones  

• Retroalimentación ascendente, descendente y horizontal 

 

Debilidades 

• Existe el rumor  

• Excesiva información que puede causar distorsión de mensajes  

• Mensajes repetitivos  
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Las escuelas de conducta organizativa permiten identificar y analizar el comportamiento de 

los colaboradores en una organización, convirtiéndose en un lineamiento para planificar las 

acciones comunicacionales. 
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CAPÍTULO IV 

DISEÑO METODOLÓGICO 
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4.1 Objetivos de la investigación 

 

4.1.1 Objetivos general 

Conocer la inclusión de acciones de comunicación digital para públicos internos, su aplicación 

y uso, a fin de determinar la eficacia y eficiencia de las plataformas utilizadas.  

 

4.1.2 Objetivos específicos 

 Conocer las acciones específicas de comunicación digital que se ejecutan en el marco 

comunicación interna. 

 Identificar las principales herramientas de comunicación digital y analizar los resultados 

de aplicación. 

 Analizar los distintos modelos de planeamiento de comunicación al interior de las 

organizaciones. 

 

4.2 Estructura metodológica 

 

4.2.1 Método 

 

En esta investigación se verificará la metodología cuantitativa a través de la encuesta. La 

encuesta, según la descripción de Barra Cabrera y Quezada Viera (2009),  es una técnica de 

investigación que requiere una planificación, planteamiento de objetivos y definición de los 

tiempos transcurridos desde que se emite hasta que es contestada, enviada y recibida lo que 

permite obtener en forma exitosa la información requerida. 

 

Se utilizará la herramienta digital Survey Monkey para realizar la encuesta. Dicha encuesta 

será enviada a los gestores de comunicación o de recursos humanos de las 100 empresas 

más productivas, según el Ranking de las 1000 empresas privadas del 2016 publicado por la 

Revista Ekos (2016, p. 40), ubicadas en distintas ciudades de Ecuador.  

 

4.2.2 Técnicas de investigación 

 

Las técnicas de investigación, de acuerdo con Ángela Custodio (2008), son instrumentos de 

que aportan a verificar la metodología, mediante la recopilación de datos por encuestas, 

entrevistas u observaciones que sirven de pruebas para comprobar la hipótesis.  
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4.3.2.1 Encuesta 

La encuesta se diseñó sobre varios lineamientos de interés de la investigación, 

correlacionados con los objetivos planteados y considerando las siguientes variables: 

 Importancia de la comunicación interna en la estrategia de la organización 

 Principales acciones de comunicación digital que se ponen en marcha en la organización 

 Tipos de herramientas de comunicación digital 

 Mediciones o resultados de la aplicación de herramientas 

 Modelos de comunicación interna 

La variable correspondiente a comunicación interna se analizará a través de la comparación 

de la naturaleza de la comunicación en las organizaciones en las tres escuelas de conducta 

organizativa propuesta por Lucas Marín (1997) y descrita por Miguel Túnez (2014, p. 33). Por 

lo tanto, está investigación analizará los modelos de comunicación de la siguiente manera: 

 Escuela clásica: La comunicación no se considera importante y el talento humano opta 

por una conducta basada en recompensas económicas y materiales. El flujo de 

información es descendente por lo tanto no existe flexibilidad y los trabajadores sienten 

inconformidad e aislamiento. 

 Escuela relaciones humanas: Se fomenta el trabajo en equipo con el objetivo de motivar 

al personal a la toma de decisiones y solución de problemas, creando una comunicación 

informal basada en relaciones interpersonales en jerarquías iguales, donde los 

trabajadores son motivados por necesidades sociales. Sin embargo, existe 

desinformación o rumores de pasillo que conlleva al desequilibrio del clima laboral. 

 Escuela sistemática: El flujo de información es bidireccional y la comunicación es la base 

de la organización que se considera como un sistema abierto, que interactúa con sus 

diferentes públicos internos y externos. 

4.3 Población y muestra 

 

La elección de la muestra de estudio se realizó a partir del informe de la Revista Ekos (2016, 

p.140) sobre el Ranking de las 1000 empresas más productivas a nivel nacional para conocer 

en qué medida se planifica las acciones de comunicación digital, según el tamaño, estructura 

o sector productivo de las empresas caso de estudio. 
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Desde la titulación de Relaciones Públicas se propone analizar las 1000 empresas privadas 

de Ecuador, por lo tanto, la docente encargada del componente académico Gestión 

Productiva 4.2 realizó la distribución de 100 empresas por estudiante. En este proyecto de 

investigación se las empresas ubicadas entre la 500 a 600 del ranking. Considerando tres 

variables, las empresas asignadas son las más productivas a nivel nacional: ingreso total, 

utilidad bruta y total de impuesto causado. 

 

Una vez definida la muestra, se procedió a la verificación de datos de contacto a través de la 

página de la Superintendencia de Compañías, Valores y Seguros para obtener con exactitud 

la información requerida. Posteriormente se realizó él envió de la encuesta online a los 

gestores de comunicación o de recursos humanos, la misma que se encuentra disponible en 

la siguiente dirección: https://es.surveymonkey.com/r/6PB7Z3TT06  

  

El objeto de estudio, son empresas ubicadas en distintas ciudades del país y su sector de 

productividad está enfocado en:  

 

 Servicios financieros: Cooperativa de Ahorro y Crédito San Francisco Ltda., Cooperativa 

de Ahorro y Crédito Oscus Ltda., Latina Seguros, Cooperativa De Ahorro y Crédito 

Riobamba Ltda. Y Seguros Confianza.  

 Construcción/ Inmobiliaria: Furoiani Obras y Proyectos S.A, Concesionaria del Guayas 

Concegua S.A, Importadora Vega S.A, Ecuatoriana de Servicios, Inmobiliaria y 

Construcción Eseico S.A, Coheco S.A. Aromali S.A, Unión Ferretera S.A. Unifer, Cerámica 

Rialto S.A, Corporación Samborondon Cía. Ltda. Corsam, Multimetales S.A y Ferro Torre 

S.A. 

 Salud: Suministros Médicos y de Laboratorio Sumelab Cía. Ltda., Promotores Médicos 

Latinoamericanos Latinomedical S.A, Álvarez Larrea Equipos Médicos Alem Cía. Ltda., 

Merck Sharp & Dohme (Inter American), Laboratorios Bago del Ecuador, ESCULAPIO y 

Pharmabrand S.A. 

 Industria: Swissoil del Ecuador S.A. (Swissoil), Tiendec S.A, Oriental Industria Alimenticia 

''O.I.A. ‘‘Cía. Ltda, Fortidex S.A, Empaques del Sur S. A. Esursa, Fisa Fundiciones 

Industriales, Fabrica Juris Cía. Ltda, Artes Gráficas Senefelder, Corporación Azende S.A, 

TADEL S.A, Industria Cartonera Ecuatoriana, Aminados y Textiles Lamitex S. A, Sociedad 

Industrial Ganadera Elordeño S.A, Sumesa S. A. y Otelo & Fabell S.A., Intervisatrade S.A, 

Quicornac S.A, Tabacalera Andina S.A. y Tanasa. 

 

https://es.surveymonkey.com/r/6PB7Z3TT06
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 Comercio al por mayor: Pa-Co Comercial e Industrial S.A, Importadora Industrial 

Agrícola Del Monte Sociedad Anónima Inmonte, Fertilizantes del Pacífico Ferpacific S.A., 

Basesurcorp S.A, Demaco, Distribuidora de Equipos y Materiales De Construcción Gómez 

Cía. Ltda., Pat Primo Ecuador Comercializadora S.A, Quimipac S.A., Chocolates  Finos 

Nacionales Cofina S.A., I.A.E. Industria Agrícola Exportadora Inaexpo C.A, Interamericana 

De Productos Químicos del Ecuador S.A. Interquimec, Indusur Industrial del Sur S.A., 

Mead Johnson Nutrition (Ecuador) Cía. Ltda.,  

 Conorque Cía. Ltda., Computadores y Equipos Compuequip Dos S.A, Copacigulf S.A. y 

Dipaso S.A. 

 Servicios: Coca-Cola de Ecuador S.A, Sociedad Anónima Importadora Andina, IPG 

Mediabrands S.A, Oleodavila S.A, Nokia Solutions And Network Ecuador, Compañía 

Anónima El Universo,  Transportadora Ecuatoriana de Valores Tevcol Cía. Ltda., 

Proyectos Integrales del Ecuador Pil S.A, Servientrega Ecuador S.A, Arcgold Del Ecuador 

S.A, Binaria Sistemas S.A., Siemens S.A., Mareauto S.A., Autolandia S.A, Compañía 

Televisión del Pacífico Teledos S.A., Asistencia Especializada del Ecuador Geaecuador 

S.A., Ic Servicios De Seguridad Privada del Ecuador ICSSE Cía. Ltda., Reciclajes 

Internacionales Recynter S.A., KBC Advanced Technologies, Inc 

 Agricultura, Cultura, Ganadería y Pesca: Exorban S.A., Trinyfresh S.A, Exporsweet S.A, 

Mendoexport S.A, Frutera del Litoral Cía. Ltda., Tuchok S.A., ESTAR C.A., Agzulasa Cía. 

Ltda. Y Frutadeli S.A 

 Comercio al por menor: Papelesa C. Ltda, Muebles El Bosque S.A., Las Fragancias 

 Sector Automotor: Distrivehic Distribuidora de Vehículos S.A., Elasto S.A., Fisum S.A., 

Comercial Carlos Roldán Cía. Ltda. 

 Petróleo, Combustible y Minería: Lubricantes Internacionales S.A. (Lubrisa), BGP 

Ecuador Co S.A y Petroriva S.A 

 Turismo, Alojamiento y Alimentación: Shemlon S.A y Hoteles Decameron Ecuador S.A. 

 Transporte y Logística: Oceanbat S.A., Iberia y Orionoil Er S.A 
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5.1 Análisis de resultados  

 

Una vez aplicada la metodología cuantitativa a través de la herramienta encuesta al público 

objetivo, se exponen los resultados obtenidos durante el proceso de investigación.  

 

Para conocer la inclusión de acciones de comunicación digital para públicos internos, se 

realizó una encuesta online al responsable de planificar y ejecutar la comunicación interna 

que, dependiendo el organigrama o estructura de la organización, recibía la denominación de 

área de recursos humanos, departamento de marketing, administración, planificación y 

desarrollo organizacional, comunicación corporativa o departamento de comunicación.  

 

El objeto de estudio fueron 100 empresas privadas de Ecuador, sin embargo, por factores 

externos al proceso, algunas no participan dentro del trabajo de titulación. Debido a las 

variables que se detallan a continuación:  

 

 13 empresas, no consideran relevante participar en encuestas a nivel nacional debido a 

que no existe convenios entre el Departamento de Comunicación de la Universidad 

Técnica Particular de Loja y las entidades consideras en la muestra de estudio. 

 6 empresas, tienen prohibición de brindar información debido políticas internas. 

 4 empresas, no cuentan con contacto real en plataformas digitales. Se investigó y no fue 

posible encontrar información sobre ellas. 

 1 empresa dejó de funcionar en Ecuador. 

  1 entidad extranjera, actualmente solo existe Departamento legal en Ecuador. 

 1 empresa, no cuenta con departamentos administrativos en Ecuador, se maneja de forma 

operativa. 

 

Con la colaboración de los gestores de comunicación, se logró analizar la gestión de 

comunicación digital en 74 empresas privadas de Ecuador, ubicadas en distintas ciudades del 

país, que se muestran en la siguiente tabla: 
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Tabla 2. Muestra de estudio 

Nro. Empresa Sector 

1 Cooperativa de Ahorro y Crédito San Francisco Ltda. Servicios financieros 

2 Furoiani Obras y Proyectos S.A Construcción 

3 Suministros Médicos y de Laboratorio Sumelab Cia. Ltda. Salud 

4 Swissoil del Ecuador S.A. (Swissoil) Industria 

5 Exorban S.A. Agricultura, Cultura y Pesca 

6 Tiendec S.A Industria 

7 Oceanbat S.A. Transporte y Logística 

8 Pa-Co Comercial e Industrial S.A Comercio al por mayor 

9 Coca-Cola de Ecuador S.A Servicios 

10 Concesionaria del Guayas Concegua S.A. Construcción/Inmobiliaria 

11 Trinyfresh S.A Agricultura, Cultura y Pesca 

12 Sociedad Anónima Importadora Andina  Servicios 

13 IPG Mediabrands S.A Servicios 

14 Oleodavila S.A Servicio 

15 Distrivehic Distribuidora de Vehículos S.A. Sector Automotor 

16 
Importadora Industrial Agrícola Del Monte Sociedad 

Anónima Inmonte 
Comercio al por mayor 

17 Fortidex S.A Industria 

18 Nokia Solutions And Network Ecuador  Servicio 

19 Empaques del Sur S. A. Esursa Industria 

20 Compañía Anónima El Universo Servicios  

21 Elasto S.A. Sector Automotor 

22 Fisa Fundiciones Industriales Sa Industria 

23 Fabrica Juris Cia. Ltda. Industria 

24 Basesurcorp S.A Comercio al por mayor 

25 Importadora Vega S.A Construcción/Inmobiliaria 

26 Shemlon S.A. 
Turismo, Alojamiento y 

Alimentación 

27 Corporación Azende S.A. Industria 

28 
Demaco, Distribuidora de Equipos y Materiales De 

Construcción Gomez Cia. Ltda 
Comercio al por mayor 

29 
Ecuatoriana de Servicios, Inmobiliaria y Construcción 

Eseico S.A. 
Construcción/Inmobiliaria 

30 Tadel S.A Industria 

31 Pat Primo Ecuador Comercializadora S.A Comercio al por mayor 
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Nro. Empresa Sector 

32 Proyectos Integrales del Ecuador Pil S.A Servicios  

33 Exporsweet S.A Agricultura, Ganadería y Pesca 

34 Tuchok S.A. Agricultura, Ganadería y Pesca 

35 Comercial Carlos Roldán Cia. Ltda. Sector Automotor 

36 
Ic Servicios De Seguridad Privada del Ecuador ICSSE Cia. 

Ltda. 
Servicios  

37 I.A.E. Industria Agrícola Exportadora Inaexpo C.A Comercio al por mayor 

38 
Interamericana De Productos Químicos del Ecuador S.A. 

Interquimec 
Comercio al por mayor 

39 Sumesa S. A. Industria 

40 BGP Ecuador Co S.A. Petróleo, Combustible y Minería 

41 ESTAR C.A. Agricultura, Ganadería y Pesca 

42 Conorque Cia. Ltda. Comercio al por mayor 

43 Agzulasa Cia. Ltda. Agricultura, Ganadería y Pesca 

44 Computadores y Equipos Compuequip Dos S.A Comercio al por mayor 

45 Las Fragancias  Comercio al por menor 

46 Promotores Médicos Latinoamericanos Latinomedical S.A. Salud 

47 Copacigulf S.A. Comercio al por mayor 

48 Frutadeli S.A Agricultura, Ganadería y Pesca 

49 Dipaso S.A. Comercio al por mayor 

50 Álvarez Larrea Equipos Médicos Alem Cia. Ltda. Salud 

51 Orionoil Er S.A Transporte y Logística 

52 Asistencia Especializada del Ecuador Geaecuador S.A. Servicios  

53 Muebles El Bosque S.A. Comercio al por menor 

54 Unión Ferretera S.A. Unifer Construcción/Inmobiliaria 

55 Cerámica Rialto S.A.* Construcción/Inmobiliaria 

56 Merck Sharp & Dohme (Inter American) Llc. Salud 

57 Cooperativa de Ahorro y Crédito Oscus Ltda. Sector financiero 

58 Laboratorios Bago del Ecuador Salud 

59 Chocolates  Finos Nacionales Cofina S.A. Comercio al por mayor 

60 Quimipac S.A. Comercio al por mayor 

61 Latina Seguros Servicio Financieros  

62 Aminados y Textiles Lamitex S. A. Industria 

63 Autolandia S.A Servicio 

64 Binaria Sistemas S.A. Servicios 

65 Arcgold Del Ecuador S.A Servicios 
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Nro. Empresa Sector 

66 Fisum S.A. Sector Automotor 

67 Hoteles Decameron Ecuador S.A. Turismo y Alimentación 

68 Pharmabrand S.A. Salud 

69 Industria Cartonera Ecuatoriana  Industria 

70 Petroriva S.A Petróleo y Minería 

71 Cooperativa De Ahorro y Crédito Riobamba Ltda Servicios financieros 

72 Seguros Confianza Servicios financieros 

73 Corporación Samborondon Cia. Ltda. Corsam Construcción 

74 Mendoexport S.A Agricultura, Cultura y Pesca 

Fuente: Encuesta de Gestión de Comunicación Digital. 
Elaborado por: Autor 

 

5.2 Comunicación digital interna 

El análisis del objeto de estudio, determinó que el 60% de las empresas privadas de Ecuador, 

carecen de un departamento de comunicación y que la gestión de comunicación interna se 

desarrolla en un 71,6% por el departamento de recursos humanos. 

 

En las empresas de Ecuador, específicamente en el sector privado, la figura del comunicador 

organizacional no tiene relevancia, en la muestra se puede precisar a tres factores: posición 

del Raking que ocupa el objeto de estudio, sector de productividad o poco interés por parte 

de las organizaciones.  

 

Las acciones que se ejecutan en el marco de la comunicación digital interna son boletines, 

revistas electrónicas, circulares, carteleras y audiovisuales; esta información se comparte con 

mayor frecuencia a través de correo electrónico o intranet institucional.  

 

5.3 Herramientas de comunicación interna 

 

La gestión de comunicación interna se apoya en herramientas tradicionales y digitales, que 

permiten llegar al público objetivo a tiempo y con información de interés. 

 

La acción que se ejecuta con mayor frecuencia en plataformas digitales en un 49% es la 

auditoria de clima laboral, debido a que el personal tiene mayor apertura y flexibilidad al 

contestar en medios online porque les permite mantener el anonimato. A pesar de existir 
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distintas acciones que se pueden ejecutar en línea, las empresas siguen dedicando sus 

esfuerzos a los medios tradicionales ya que estos prevalecen con el 50% frente a los digitales 

en la investigación.  

 

Las plataformas con mayor frecuencia a nivel organizacional son el correo electrónico, 

intranet institucional y Whatsapp, este último ha ganado aceptación en el sector empresarial 

debido a su inmediatez para compartir información personalizada o por grupos. La eficacia y 

eficiencia de las plataformas se califican de 46 a 74 por los gestores de comunicación o de 

Recursos Humanos.  

 

Las empresas privadas en Ecuador están en un proceso de aprendizaje y adaptación del uso 

de las herramientas tecnológicas, aún no han considerado a la tecnología como una 

herramienta aliada a la gestión de comunicación interna, que puede transcender a la imagen 

y reputación de la empresa.  

 

5.4 Modelos de comunicación interna 

 

El flujo de comunicación que predomina en el sector privado es circular, entre todas las 

direcciones de la organización, los gestores de comunicación la ponen en práctica al interior 

de la empresa con el objetivo de interactuar entre los grupos de trabajo y consideran que es 

de relevancia para la unión de las áreas de la empresa.  

 

5.5 Análisis por preguntas 

 

5.5.1 Existencia de un departamento de comunicación  

 

La encuesta dirigida a los responsables de comunicación o de recursos humanos de las 

empresas privadas de Ecuador, nos permitió conocer desde que área o departamento se 

planifican y ejecutan las acciones de comunicación interna.   
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Gráfica 1. Departamento de Comunicación 
Fuente: Encuesta de Gestión de Comunicación Digital. 
Elaborado por: Autor 

 

Se logra identificar que un 60% las empresas privadas de Ecuador, no cuentan con un 

departamento de comunicación y las acciones de comunicación interna se ejecutan desde 

otras áreas; mientas el 40% incluye en su estructura organizacional la figura de un 

comunicador organizacional responsable del departamento de comunicación.  

 

Un departamento de comunicación es pieza clave en la organización porque permite definir 

estrategias enfocadas a fortalecer el clima laboral, cuidar la imagen y reputación de la 

empresa, sin embargo, en la muestra de estudio se logra determinar que existen otras áreas 

dedicadas a cuidar los intangibles de la empresa.  

 

5.5.2 Área de gestión de comunicación interna 

 

En las empresas privadas de Ecuador, el departamento encargado de gestionar comunicación 

interna es el área de recursos humanos, seguido por el de comunicación, cabe mencionar que 

en el gráfico 6 sobresale del 100% porque los gestores tenían la posibilidad de contestar más 

de una opción.   

 

Valdivieso (2016) menciona que gestionar la comunicación, no sólo debe ser iniciativa de un 

responsable, sino que incluye a la alta gerencia y se rige a la filosofía institucional. Por lo tanto, 

se observa que existe en un 8,1% la influencia del jefe de la organización que se encarga de 

alinear estrategias y acciones en beneficio de una comunicación asertiva.  

40%60%

Si No
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Gráfica 2.  Responsable de Comunicación 
         Fuente: Encuesta de Gestión de Comunicación Digital. 
         Elaborado por: Autor 

  
Gestionar comunicación interna en las empresas privadas está ligado al perfil de un 

profesional de recursos humanos, por esta razón los altos directivos deben capacitar al 

responsable del área en planificar, ejecutar y medir acciones de comunicación interna que 

fortalezca los intangibles de la empresa.   

 

5.5.3 Análisis de la comunicación interna con el apoyo de herramientas 

tradicionales y digitales 

 

Planificar la comunicación al interior de la empresa, favorece  a las metas y objetivos 

empresariales, que a su vez beneficia a la relación estable entre empresa y empleados. La 

planificación organizacional da como resultado estrategias efectivas que se convierten en 

acciones, en la gráfico 3 podemos obsevar algunas acciones de comunicación interna que 

realizan con el apoyo de herramientas tradicionales y digitales. Siendo las herramientas 

tradicionales las que predominan con el 50% frente a las digitales, es decir, las empresas a 

nivel nacional siguen enfocadas en lo habitual dejando a un lado las nuevas tecnologías ya 

sea por falta de recursos o desconocimiento.   

 

La acción con mayor ejeccuión en la gestión de comunicación interna es la rendición de 

cuentas, considerando que existe la ley  organica de transparencia y acceso a la información 

pública que obliga a las entidades públicas y privadas a informar la ciudadanía sobre ciertos 

procesos internos, entre ellos, la rendición de cuentas, que debe estar disponible en  las 

plataformas digitales de la organización.  

28,4%

71,6%

8,1%
2,7%

Departamento
de

comunicación

Departamento
de recursos

humanos

Jefe de la
organización

Otro
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Gráfica 3. Acciones de comunicación interna  
Fuente: Encuesta de Gestión de Comunicación Digital. 
Elaborado por: Autor 

 

5.5.4 Herramientas digitales para flujo de comunicación interna  

 

Los flujos de comunicación en las organizaciones varían según su función, estructura o 

tamaño, por lo que se requiere de herramientas tecnológicas que faciliten la gestión de 

comunicación interna, en este estudio se determinó al correo electrónico con un 36% como el 

canal de comunicación más utilizado entre los diferentes flujos de información interna.  

Seguido por el 20% de WhatsApp, una aplicación gratuita personalizada que por la facilidad 

de compartir información va ganando territorio en el ámbito empresarial.   

 

 

 

54%

61%

62%

51%

68%

64%

58%

57%

59%

51%

46%

39%

38%

49%

32%

36%

42%

43%

41%

49%

Herramientas tradicionales Herramientas digitales

Auditoría de clima laboral 

Socialización de código de ética  

 

Evaluaciones de desempeño 

 

Eventos internos 

 

Inducción 
 

 

Rendición de cuentas para colaboradores 
 

Socialización del manual de identidad 

 

Programa de iniciativas y sugerencias 

Programas de becas y capacitación 

 

Campañas de Comunicación 
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Tabla 3. Herramientas digitales para flujo de comunicación interna 
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Comunicación entre 

directivos 35% 4% 19% 1% 11% 1% 1% 17% 2% 9% 1% 0% 

Comunicación jefe 

empleado 38% 2% 20% 1% 4% 0% 1% 15% 0% 7% 2% 0% 

Comunicación entre 

departamentos 36% 3% 17% 1% 6% 0% 0% 17% 1% 6% 1% 0% 

Comunicación 

empleado –

empleado 35% 5% 24% 1% 4% 0% 1% 15% 0% 5% 3% 0% 

Comunicación 

empleado – jefe 38% 3% 22% 1% 5% 0% 0% 14% 0% 5% 3% 0% 

Fuente: Encuesta de Gestión de Comunicación Digital. 
Elaborado por: Autor 

 

Asimismo, las redes sociales Facebook/Messenger, Twitter, Skype, blogs y Hangouts se 

utilizan para facilitar la comunicación entre los diferentes niveles jerárquicos de la 

organización.  

 

5.5.5 Utilidad de las herramientas digitales para la ejecución de acciones de 

comunicación interna 

 

Las plataformas digitales se han convertido en una herramienta de apoyo para gestionar la 

comunicación interna. Así lo afirma López y Fernández (2007) quienes consideran se debe 

aprovechar y optimizar  la tecnologia en los procesos internos para mejorar la productividad.  

 

Por lo tanto, los directivos de las empresas deben dedicar tiempo y presupuesto a capacitar 

sobre beneficios y ventajas de las herramientas digitales al interior de la organización, con el 

objetivo de mejorar los canales de comunicación y fortalecer el uso de canales existentes ya 

sea través de capacitaciones, conferencias o charlas para todos los colaboradores de la 

organización.  
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Gráfica 4. Herramientas digitales que se utilizan para comunicación interna 
Fuente: Encuesta de Gestión de Comunicación Digital. 
Elaborado por: Autor 

 

El correo electrónico es la herramienta mayormente utilizada con el 49% para acciones 

internas de boletines, revistas electrónicas, reuniones, buzón de ideas, circulares, carteleras 

y audiovisuales; seguida por intranet institucional con el 27% y en menor porcentaje las redes 

de mensajería interna, Whatsapp, Skype, Facebook/Messenger y Twitter.  

 

5.5.6 Efectividad de las herramientas digitales  

 

Una vez más se determina al correo electrónico como el medio o canal más utilizado, el 46 de 

74, lo califican como altamente efectivo, seguido por whatsapp con 34, lo que demuestra que 

las empresas están en un proceso de adaptación a las nuevas tecnologías, siendo estas las 

herraminetas más utilizadas en la sociedad. Cabe mencionar que la herramienta hangouts no 

se utiliza en el ambito organizaicional, así lo manifiesta el 49 de 74.  

 

Tabla 4. Efectividad de canales de comunicación. 

  Altamente 
efectivo 

Medianamente 
efectivo 

Sin 
Resultados 

No 
contesta/No 

utiliza 
Respuestas 

Correos electrónicos 46 18 3 7 74 

Facebook/Messenger 20 16 2 36 74 

WhatsApp 34 24 7 9 74 

Twitter 10 15 4 45 74 

Skype 20 17 4 33 74 

49%

4%
7%

2% 4%
0% 0%

27%

0%

8% 6% 5%
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  Altamente 
efectivo 

Medianamente 
efectivo 

Sin 
Resultados 

No 
contesta/No 

utiliza 
Respuestas 

Blogs 9 14 3 48 74 

Hangouts 9 14 2 49 74 

Intranet 12 24 7 31 74 

Google + 9 13 6 46 74 

Redes de Mensajería 

propias/institucional 
21 13 2 38 74 

      
Fuente: Encuesta de Gestión de Comunicación Digital. 
Elaborado por: Autor 

 

La efecitivadad de los canales se define por el uso o frecuencia de utilizar las herramientas 

digitales, se puede observar como otras plataformas como facebook messenger, twitter, 

skype, blogs, hangouts, intranet, google+ van siendo adaptadas en la planificación 

comunicacional, debido a su facilidad de uso y la inmediatez de mensajes y el fomento de 

trabajo colaborativo.  

 

5.5.7 El gestor de la comunicación recibe capacitación para la gestión de la 

comunicación interna 

 

Los gestores comunicación en un 37,8 % nunca han recibido capacitación sobre nuevas 

tecnologías ya sea por falta de presupuesto o poco interés de los altos directivos.  Que a su 

vez repercute a todos los miembros de la organización y se refleja en la imagen de la empresa.  

 

 

 

 

 

 

 

 

Gráfica 5. Capacitación al gestor de comunicación sobre nuevas tecnologías 
Fuente: Encuesta de Gestión de Comunicación Digital. 
Elaborado por: Autor 
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Actualmente, existe diversas herramientas tecnológicas que facilitan el trabajo colaborativo 

en las empresas, y con esto la aparición de nuevos modelos de trabajo. El no dedicar la 

importancia necesaria se crea una brecha entre la organización y sus públicos internos y 

externos. La falta de innovación, comunicación o división de tareas vuelve a al talento humano 

rutinario y poco a poco pierde el compromiso o interés en sus actividades, que afecta al clima 

laboral.  

 

Reyes et al. (2016) afirma que el uso de las TIC mejora la calidad de vida de los colaboradores 

de la organización porque les permite trabajar desde su hogar o cualquier otro lugar, 

fomentando sus destrezas y habilidades.  

  

5.5.8 Capacitación con el uso de las tecnologías para público interno 

 

Reyes et al. (2016, p. 21) plantea que las TIC son cada vez más importantes, pues facilitan 

las actividades de la empresa; por lo tanto, las empresas que no adoptan las TIC tienden a 

quedarse rezagadas, ya que éstas son un elemento clave para salir adelante en el entorno 

competitivo en que se desenvuelve actualmente las organizaciones. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Gráfica 6. Capacitaciones en torno al uso de las tecnologías para su público interno 
Fuente: Encuesta de Gestión de Comunicación Digital. 
Elaborado por: Autor 

 

Las empresas privadas en Ecuador aún no conocen en su totalidad las ventajas y beneficios 

de implementar herramientas tecnológicas para fortalecer las actividades internas y volverse 

competitivos. El 43.2% de los gestores no ha capacitado al talento humano herramientas 

digitales ya sea por no contar con directrices o planificación desde la alta gerencia o falta de 

compromiso Reyes et al. (2016) menciona que las empresas que incorporan en sus procesos 

a la tecnología se tornan más competitivas ya que los directivos pueden establecer estrategias 

14,9%

41,9% 43,2%

Siempre A veces Nunca
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adecuadas y alinear sus objetivos con el de la organización al contar con sistemas de 

automatización y big data para la toma de decisiones. 

 

5.5.9 Importancia de la comunicación al interior de la empresa 

 

Durante el desarrollo del trabajo de investigación se ha estudiado la importancia de la 

comunicación organizacional y los beneficios de planificar y gestionar la comunicación interna 

para lograr una comunicación bidireccional mediante canales efectivos. Analizando el caso de 

estudio se puede comprobar una vez más que la comunicación es muy importante el 85,1% 

afirma que permite la unión de las áreas de la empresa y que es una interacción entre los 

diferentes grupos de trabajo. 

 

Gráfica 7. La comunicación al interior de la empresa 
Fuente: Encuesta de Gestión de Comunicación Digital. 
Elaborado por: Autor 

 
 

5.5.10 La comunicación al interior de su empresa le permite 

 

La comunicación interna es primordial para informar la misión, visión, valores, objetivos y 

estrategias organizacionales; además de permitir la interacción entre los diferentes niveles 

jerárquicos. Arizcuren et al. (2008) asevera que la comunicación interna se da forma natural 

o intencionada y posee características propias que involucra a toda la organización. 

Permitiendo conocer fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la empresa  

2,7%

12,2%

85,1%

Poco importante y
bastante restringida

Relativamente importante.
Limitada a la comunicación
entre iguales

Muy importante, permite la
unión de las áreas de la
empresa
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Gráfica 8. La comunicación al interior de la empresa 
Fuente: Encuesta de Gestión de Comunicación Digital. 
Elaborado por: Autor 

 

El conocer opiniones o criterios de los colaboradores fortalece la identidad empresarial, él 

55.4% de encuestados considera que la comunicación paso de controlar o retrasmitir órdenes 

a convertirse en una herramienta poderosa que une a la empresa y la prepara para la defensa 

ante futura crisis.  

 

5.5.11 El flujo de comunicación en las empresas 

 

Es necesario centrarse en el flujo de comunicación interna, como menciona González (2005) 

la comunicación interna y externa están íntimamente relacionadas, y todo lo que se comunica 

al interior repercute al exterior y sucede lo mismo al caso contrario. Por ello, las estrategias 

internas deben ser coherentes y planificadas con la finalidad de fortalecer la comunicación en 

forma transversal, en todos los sentidos.  

 

 

 

 

 

 

 

 

10,8%

55,4%

33,8%

Retrasmitir órdenes e
información sobre tareas

laborales

Una interacción entre grupos
de trabajo

Controlar y coordinar
información institucional
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Gráfica  9. Modelos de comunicación interna. 
Fuente: Encuesta de Gestión de Comunicación Digital. 
Elaborado por: Autor 

 

Actualmente, los modelos de comunicación interna responden a las principales escuelas de 

conducta organizativa, al investigar sobre el flujo de comunicación al interior de las 

organizaciones, se determinó que el 48,6% de las empresas manejan una comunicación 

circular que se da en todas las direcciones de la organización. Que hace referencia a la 

escuela sistemática donde la comunicación es ascendente, descendente y horizontal y se 

forma un sistema coordinado de flujos de información que repercute en la imagen y reputación 

de la empresa. 

  

27,0%
24,3%

48,6%

Hacia abajo: desde la dirección
hacia los trabajadores

Horizontal entre iguales y
vertical para los trabajadores

Circular: entre todas las
direcciones de la organización
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CONCLUSIONES 

 

Ejecutado el análisis e interpretación de los resultados y el cumplimiento de los objetivos del 

trabajo de titulación, se establecen las siguientes conclusiones: 

 

 Las empresas privadas en Ecuador manejan la gestión de comunicación interna a partir 

de departamentos de marketing, administración, planificación y desarrollo organizacional, 

comunicación corporativa, departamento de comunicación y departamento de recursos 

humanos, este último predomina con un 71,6%, siendo el encargado de planificar, ejecutar 

y evaluar las acciones comunicacionales internas de la empresa.  

 

 El gestor de comunicación interna para ejecutar acciones comunicacionales se apoya en 

herramientas tradicionales y menos del 40% en herramientas digitales ya sea por 

desconocimiento o falta de presupuesto.    

 

 Dependiendo del flujo de comunicación se maneja ciertas herramientas tecnológicas, y la 

gestión de comunicación interna se apoya en herramientas digitales como 

Facebook/Messenger, Whatsapp, Twitter, Skype, intranet institucional, redes de 

mensajería desarrolladas por la empresa y blogs; con la finalidad de mantener al público 

interno comunicado y actualizado.  

 

 Las empresas no dedican recursos o presupuesto para capacitar al personal en temas 

enfocados a herramientas tecnológicas, lo que repercute en todas las áreas de la 

empresa. Existe un alto índice de empresas que se mantiene en lo tradicional y no enfrenta 

el reto de implementar nuevas herramientas tecnológicas, ya sea por miedo al cambio o 

inexperiencia.  

 

 Los gestores de comunicación interna identifican un flujo de información circular en sus 

organizaciones y consideran relevante la comunicación porque permite la unión de las 

diferentes áreas de la empresa, lo que marca un lineamiento de comunicación sistémica 

donde el talento humano es pieza clave y la comunicación es un intangible valioso dentro 

de la organización.  
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 Las organizaciones en Ecuador están en proceso de adaptación de las tecnologías, ya 

sea por desconocimiento o falta de recursos y esto afecta en la competitividad del mercado 

donde se desarrolla.  

 

 Los nuevos desafíos de comunicación digital, da lineamientos a las organizaciones para 

innovar e implementar en la forma de comunicar ya sea interna o externa, por lo tanto las 

empresas privadas deben recurrir a estrategias digitales que conlleve resultados positivos 

a la gestión de comunicación organizacional.  

 

 Existe un porcentaje mínimo de organizaciones que debido a su estructura o área de 

producción se limitan a trabajar en lo tradicional, porque tienen resultados positivos que 

se reflejan en ventas. Su filosofía empresarial se enfoca en ganancias y producción 

dejando aún lado la imagen, reputación y comunicación intangibles valiosos de la 

empresa.  

 

 Actualmente, existen reglamentos internos en las empresas que no permiten a los 

colaboradores de la organización, relacionarse e interactuar a través de plataformas 

digitales por considerarlas de ocio o recreación. Cerrando la posibilidad de crear una 

cultura digital que beneficie a los flujos de comunicación interna.  

 

 La creación de leyes o reglamentos gubernamentales como la ley orgánica de 

transparencia y acceso a la información pública obliga a las empresas a capacitarse e 

innovar en la forma de comunicar su accionar. Por lo tanto, se debe considerar que exista 

nuevos reglamentos que favorezca a la comunicación interna y externa.  
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RECOMENDACIONES 

 

 Implementar herramientas digitales para reforzar los canales de información y dedicar 

tiempo a planificar, medir y evaluar la comunicación.  Con el fin de generar 

retroalimentación en los canales internos.   

 

 Capacitar al responsable de gestionar la comunicación interna enfocado en planes 

estratégicos que repercutan en la comunicación y buen funcionamiento empresarial.  

 

 Dedicar recursos y presupuesto para capacitar al personal sobre tendencias tecnológicas 

y así mantenerse a la vanguardia del mercado  

 

 Las empresas privadas de Ecuador deben innovar en los procesos de comunicación para 

mantener un flujo de comunicación bidireccional.  

 

 Investigar y analizar el uso de las herramientas digitales en las empresas públicas de 

Ecuador para realizar un contraste de información y determinar el auge de la tecnología 

en el ámbito organizacional en Ecuador. 
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Anexo 1. Base de datos de empresas privadas de Ecuador 
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Anexo 2. Oficio de petición para aplicar encuesta 

 

Loja, junio de 2017  

 

De mi consideración: 

 

La Universidad Técnica Particular de Loja (UTPL), a través del Departamento de 
Ciencias de la Comunicación, se encuentra realizando la investigación nacional: 
“Gestión de la comunicación digital interna en Ecuador. Análisis de las 100 
principales empresas del Ecuador, periodo 2016”.  

 

El objetivo de esta investigación en la que participan estudiantes de la titulación de 
Relaciones Públicas, es conocer la inclusión de acciones de comunicación digital para 
públicos internos, su aplicación y uso, a fin de determinar la eficacia y eficiencia.  

 

La estudiante Cindy Camila Peña Quevedo, se encuentra dentro de este proceso de 
investigación, con estos antecedentes y conocedores de su amplio interés por el 
desarrollo organizacional, le solicitamos muy respetuosamente facilitar la información 
correspondiente de la organización que usted representa y que a la vez le permita 
aplicar una encuesta online a la persona responsable de Comunicación o de Recursos 
Humanos. Cabe señalar que la investigación será destinada exclusivamente para fines 
académicos. La encuesta se encuentra disponible en la siguiente dirección:  

https://es.surveymonkey.com/r/6PNCXYVT06  

 

La estudiante se compromete a compartir en su momento los resultados finales del 
proceso de investigación antes comentado, como retribución a su colaboración.  

 

Agradeciendo anticipadamente su apoyo, me despido de usted.  

 

Atentamente, 

 
Dra. Fanny Paladines 

COORDINADORA DE LA TITULACIÓN  

DE RELACIONES PÚBLICAS UTPL 

 

 

https://es.surveymonkey.com/r/6PNCXYVT06
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Anexo 3. Encuesta dirigida a responsables de comunicación o de recursos humanos 

de las empresas de Ecuador 

 

Estimado/a señor/a, responsable de Comunicación o RRHH 

El presente instrumento tiene como objetivo conocer la inclusión de acciones de comunicación 

digital para la gestión de la comunicación interna en las empresas del Ecuador. Esta 

investigación es parte del Observatorio de la Gestión Estratégica del Ecuador de la 

Universidad Técnica Particular de Loja. Los resultados obtenidos serán únicamente de uso 

académico.  La encuesta está diseñada para responderse en 2 o 3 minutos. 

 

 Nuestro grupo ampara la seriedad y rigurosidad del tratamiento de los datos así como la 

confidencialidad de las identidades de las respuestas. Agradecemos el tiempo dedicado y 

ofrecemos en contrapartida los resultados del informe final. 

1. ¿En la institución existe un departamento de comunicación?  

Si  

No  
2. ¿Quién es el responsable de gestionar la comunicación interna?  

Departamento de comunicación        

Departamento de recursos humanos    

Jefe de la organización  

Otro   

 

3. ¿Qué acciones se ejecutan en el marco de la comunicación interna con el apoyo de 
herramientas digitales y tradicionales?  

 

 

 

 

 

 

 

 

4. Identifique las herramientas digitales que utiliza para el flujo de comunicación interna  
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5. Identifique las herramientas digitales que utiliza para la ejecución de acciones de 
comunicación interna  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

6. ¿Con qué frecuencia utiliza estas herramientas digitales para la comunicación interna 

de su empresa?  
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7. En relación a su conocimiento, valore la efectividad de las siguientes herramientas a 
la hora de gestionar la comunicación interna. 

1. Efectiva con buenos resultados y 5. No efectiva sin resultados  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

8. ¿Usted como gestor de la comunicación ha recibido capacitación de nuevas 

tecnologías para la gestión de la comunicación interna?  

Siempre  

A veces  

Nunca  

9. ¿Usted ha gestionado capacitaciones en torno al uso de las tecnologías para su 
público interno?  

Siempre  

A veces  

Nunca  

10. Para usted, como comunicador institucional, la gestión de comunicación interna en 
su institución es:  

Poco importante y bastante restringida  

Relativamente importante. Limitada a la comunicación entre iguales  

Muy importante, permite la unión de las áreas de la empresa  

11. La comunicación al interior de su empresa le permite:  

Retrasmitir órdenes e información sobre tareas laborales  

Una interacción entre grupos de trabajo  

Controlar y coordinar información institucional  
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12. En su criterio el flujo de comunicación en su empresa es:  

Hacia abajo: desde la dirección hacia los trabajadores  

Horizontal entre iguales y vertical para los trabajadores  

Circular: entre todas las direcciones de la organización  

13. Déjenos su correo electrónico para enviar los resultados de la investigación  

 
 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

70 
 

Anexo 3. Tabulación de encuestas 

 

1) ¿En la institución existe un departamento de comunicación? 

Opciones de respuesta  Porcentaje Respuestas 

Si 40,5% 30 

No 59,5% 44 

Total 74 

 

2) ¿Quién es el responsable de gestionar la comunicación interna? 

Opciones de respuesta Porcentaje Respuestas 

Departamento de comunicación       28,4% 21 

Departamento de recursos humanos   71,6% 53 

Jefe de la organización 8,1% 6 

Otro  2,7% 2 

Total 74 

 

3) ¿Qué acciones se ejecutan en el marco de la comunicación interna con el apoyo 

de herramientas digitales y tradicionales? 

Opciones de respuesta 
Herramientas 

digitales 

Herramientas 

tradicionales 
Respuestas 

Auditoría de clima laboral 34 40 60 

Socialización de código de ética y 

comportamiento 

29 46 62 

Evaluaciones de desempeño 29 48 65 

Eventos internos 43 44 68 

Inducción 28 60 71 

Rendición de cuentas para colaboradores 25 44 60 

Socialización del manual de identidad 29 40 57 

Programa de iniciativas y sugerencias 32 43 60 

Programas de becas y capacitación 30 44 61 

Campañas de Comunicación 41 43 65 

Total 74 
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4) Identifique las herramientas digitales que utiliza para el flujo de comunicación 

interna 
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Comunicación 
entre directivos 

65 7 35 2 20 2 1 32 3 16 2 0 74 

Comunicación 
jefe empleado 

70 4 37 1 7 0 1 27 0 13 4 0 74 

Comunicación 
entre 
departamentos 

67 5 32 1 12 0 0 32 1 11 1 0 72 

Comunicación 
empleado - 
empleado 

64 9 44 1 8 0 1 28 0 9 5 0 74 

Comunicación 
empleado - jefe 

70 5 40 1 9 0 0 26 0 9 5 0 74 

 

   

5) Identifique las herramientas digitales que utiliza para la ejecución de acciones de 

comunicación interna 
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Boletines/revistas 
electrónicas 

53 7 9 2 3 2 0 34 1 8 2 7 

Reuniones (no la 
convocatoria a 
reunión) 

60 2 6 2 12 0 1 22 0 9 5 1 

Mensajería para 
temas diarios 
institucionales 

58 4 11 2 3 0 0 27 0 9 4 0 

Buzones de ideas 32 3 4 2 2 0 0 24 0 8 5 
1
2 

Circulares 54 2 5 1 2 0 0 23 0 7 6 5 
Carteleras 46 3 5 1 1 1 1 27 0 6 12 5 
Audiovisuales 42 4 6 2 2 0 0 29 0 6 5 8 
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6) En relación a su conocimiento, valore la efectividad de las siguientes 

herramientas a la hora de gestionar la comunicación interna 1. Efectiva con 

buenos resultados y 5. No efectiva sin resultados 

Opciones de respuesta 1 2 3 4 5 Respuestas 

Correos electrónicos 46 11 3 4 9 73 

Faceboo/Messenger 20 8 2 6 18 54 

WhatsApp 34 13 7 4 8 66 

Twitter 10 6 4 5 27 52 

Skype 20 9 4 4 22 59 

Blogs 9 6 3 5 28 51 

Hangouts 9 7 2 5 28 51 

Intranet 12 13 7 4 22 58 

Google + 9 3 6 4 28 50 

Redes de Mensajería 

propias/institucionales 

21 7 2 4 19 53 

Total 74 

 

7) ¿Usted como gestor de la comunicación ha recibido capacitación de 

nuevas tecnologías para la gestión de la comunicación interna? 

Opción de respuestas Porcentaje Respuestas 

Siempre 25,7% 19 

A veces 36,5% 27 

Nunca 37,8% 28 

Total 74 

 

8) ¿Usted ha gestionado capacitaciones en torno al uso de las tecnologías 

para su público interno? 

Opción de respuestas Porcentaje Respuestas 

Siempre 14,9% 11 

A veces 41,9% 31 

Nunca 43,2% 32 

Total 74 
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9) Para usted, como comunicador institucional, la gestión de comunicación 

interna en su institución es: 

Opción de respuestas Porcentaje Respuestas 

Poco importante y bastante restringida 2,7% 2 

Relativamente importante. Limitada a la 

comunicación entre iguales 

12,2% 9 

Muy importante, permite la unión de las áreas de la 

empresa 

85,1% 63 

Total 74 

 

10) La comunicación al interior de su empresa le permite: 

Opción de respuestas Porcentaje Respuestas 

Retrasmitir órdenes e información sobre tareas 

laborales 

10,8% 8 

Una interacción entre grupos de trabajo 55,4% 41 

Controlar y coordinar información institucional 33,8% 25 

Total 74 

 

11) En su criterio el flujo de comunicación en su empresa es: 

Opción de respuestas Porcentaje Respuestas 

Hacia abajo: desde la dirección hacia los trabajadores 27,0% 20 

Horizontal entre iguales y vertical para los 

trabajadores 
24,3% 18 

Circular: entre todas las direcciones de la 

organización 
48,6% 36 

Total 74 

 

 


