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RESUMEN

La presente investigacion se desarrollé en el Grupo Empresarial Agua y Saneamiento, con el objetivo de proponer
un modelo matematico basado en la légica difusa compensatoria y lista de chequeo para la evaluacion de variables
de comunicacién organizacional para la mejora del nivel de integracion del sistema de direccion de las empresas
integradas al Grupo Empresarial Agua y Saneamiento; para ello se tomaron como muestras dos empresas: Empresa
de Mantenimiento de Obras Hidraulicas de Occidente (EMAROHQO) y Aguas de La Habana. Gracias a la ayuda de
especialistas en Comunicacion Social, fueron propuestas cuatro variables con sus indicadores, que resultan impres-
cindibles para el disefio de un modelo de comunicaciéon organizacional. Para cumplir con el objetivo se aplicaron téc-
nicas para la obtenciéon y andlisis de la informacion tales como: observacion directa, entrevistas, consultas a normas y
registros, diagramas Ishikawa, lista de chequeo, analisis de indicadores en términos de Logica Difusa Compensatoria,
técnica 360°, entre otros; obteniéndose que la variable mas deficiente fue la comunicacioén interna y la de mejor des-
empefio las competencias comunicativas de los trabajadores.

Palabras clave: Comunicacién, comunicaciéon organizacional, competencias comunicativas de los directivos, nivel de
integracion del sistema de direccion, modelo matematico.

ABSTRACT

The present investigation was developed in the Water and Sanitation Business Group, with the objective of propo-
sing a mathematical model based on compensatory fuzzy logic and a checklist for the evaluation of organizational
communication variables to improve the level of integration of the management system of the companies integrated
into the Water and Sanitation Business Group; for this, two companies were taken as samples: Western Hydraulic
Works Maintenance Company (EMAROHOQO) and Aguas de La Habana. Thanks to the help of specialists in Social
Communication, four variables with their indicators were proposed, which are essential for the design of an organizatio-
nal communication model. To meet the objective, techniques were applied to obtain and analyze information such as:
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direct observation, interviews, consultation of standards
and records, Ishikawa diagrams, checklist, analysis of in-
dicators in terms of Compensatory Fuzzy Logic, 360° te-
chnique, among others; obtaining that the most deficient
variable was internal communication and the one with the
best performance was the communication skills of the
workers.

Keywords: Communication, organizational communica-
tion, communication skills of managers, level of integra-
tion of the management system, mathematical model.

INTRODUCCION

Varios autores estan de acuerdo con que la actualidad
empresarial cubana realza la importancia de la comu-
nicacion organizacional, las relaciones interpersona-
les, el liderazgo y la cultura organizacional; y que esos
se han convertido en procesos fundamentales para las
empresas. Sin embargo, comentan que la comunicacion
organizacional particularmente, ha sido vista histérica-
mente como la simple transmision de informacion entre
los trabajadores y los directivos y no cabe duda de que
debe ser una labor insertada dentro de toda una politica
de empresa, 10 que requiere de una organizacion y una
metodologia.

La comunicacion y su gestion activa son fundamentales
en el proceso de desarrollo, consolidacion y madurez de
las organizaciones, a juicio de tedricos y especialistas,
quienes han comenzado a considerarla parte de la ges-
tion empresarial y organizacional. Deja, por tanto, de ser
una actividad que se descarta o se relega a un segundo
plano, o se prioriza en momentos de crisis, para reafir-
marse como vector transversal y estratégico, sin descui-
dar su parte tactica, que apunta a su operacion cotidiana;
a la materializacion de la estrategia. Al romper con el es-
tigma de herramienta y trascender a un plano simbdlico,
la comunicacion en la actualidad, es menos informacion
y mas relacion, dialogo, encuentro de intencionalidades;
conjuntamente, sus actores se consideran hoy agentes
protagonicos de cambio.(Rivero, 2017)

Las empresas de hoy en dia, se enfrentan méas que nunca
al reto de asimilar fuertes y continuos cambios, no solo
del entorno, sino también sociales, medios tecnolégicos,
nuevas regularizaciones y legislaciones, recursos de ca-
pital, etc. Ante esta realidad, se hace necesario tomar de-
cisiones dentro del ambito empresarial para poder adap-
tarse a este cambiante y complejo mundo. Lo anterior
implica lograr el desarrollo de todas las potencialidades
de la empresa que le aseguren una supervivencia bene-
ficiosa a largo plazo, constituyéndose esto en la misién

esencial de la direccion estratégica empresarial en la ac-
tualidad.(Burbano, 2017)

La direccion estratégica de las organizaciones €s uno
de los aspectos con mas auge en los ultimos afios, sin
embargo, las empresas presentan una insuficiente inte-
gracion del proceso de direccion estratégica, con los pro-
cesos claves y de apoyo, para su implantacion y control.
(Udegbe, 2012)

Hoy en dia, los directivos que llevan la gran responsabi-
lidad de dirigir y guiar a las empresas, deben perfeccio-
nar cada vez mas las herramientas estratégicas a aplicar,
dado los muchos retos y oportunidades que ofrecen los
mercados globales, con el fin de generar ventajas com-
petitivas y un mejor posicionamiento de las empresas
dentro de estos.(Burbano, 2017)

La integracion constituye hoy una necesidad de toda em-
presa que se proponga alcanzar el éxito. Esta necesidad
es debatida en el mundo actual desde diferentes vertien-
tes como la politica, la economia social y la direccion de
empresas. La posiciéon cubana ha quedado clara a partir
de las trayectorias del comandante Ernesto Guevara y el
Comandante en Jefe Fidel Castro con su disposicion de
adherirse a la integracion latinoamericana y a los pueblos
de Asia y Africa: La unién es una posibilidad y una necesi-
dad ineludible para evitar que las economias de nuestros
pueblos sean devoradas. (Alfonso, 2007)

A través de la comunicacion, se busca la satisfaccion de
los clientes, tanto internos como externos, la optimizacion
de recursos, la reduccion de fallos y costos, y por sobre
todas las cosas mayor nivel de integracion para facilitar
la gestion empresarial. Investigaciones realizadas por
estudiantes de pregrado y postgrado de la Facultad de
Ingenieria Industrial de la CUJAE, demuestran que entre
el 80 y 100% de los problemas de gestion detectados en
las empresas tienen origen en procesos de comunicacion
interna deficientes (Queris et al., 2014).

La aplicacién de un correcto sistema de comunicacion
permite influir en las opiniones, aptitudes y conductas de
los trabajadores de la empresa y los publicos externos,
con el fin de cumplir con mayor eficiencia y rapidez los
objetivos de la empresa.” (Dominguez Quevedo & Suarez
Caimary, 2021)

La comunicacion es importante independiente del tama-
no de la empresa, sin embargo, a medida que la empresa
crece, la comunicacion se vuelve més relevante ya que
ayuda a disminuir la complejidad de la relacién entre
la empresa y su entorno, y a la vez la relacion con sus
componentes internos. (Bosch et al., 2021; Farahbod,
2013;Abugre, 2011; Kibe, 2014).
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Cuando se asume la idea de que debe programarse la
comunicacion bajo un enfoque integral y transversal, tam-
bién se abre camino la conciencia de que se necesita
que esté al frente alguien capaz de planificarla y gestio-
narla, es decir, un Dircom”, profesional de nivel directivo,
generalista y estratégico que sea capaz de gestionar y
planificar la comunicacién en las organizaciones, apor-
tando una vision global de la misma. (Haroon & Malik,
2018; Yildirim, 2014; Rajhans, 2009)

Este trabajo tiene como objetivo proponer un modelo ma-
tematico basado en la logica difusa compensatoria y lista
de chequeo para la evaluacion de variables de comuni-
cacion organizacional con el fin de mejorar el nivel de
integracion del sistema de direccion empresarial. Como
resultado se exponen las principales experiencias de
aplicaciones en diferentes empresas integradas al Grupo
Empresarial Agua y Saneamiento.

MATERIALES Y METODOS

Para la realizacién de este trabajo se utiliza el enfoque
dialéctico — materialista y a partir de éste, se emplearon
métodos y técnicas de investigacion que permiten propo-
ner un modelo matematico que responde al objetivo de la
investigacion. Entre los métodos tedricos se encuentran
el andlisis y sintesis, el método inductivo-deductivo y la
modelacion; entre los métodos empiricos se utilizaron:
cuestionarios tipo test, observacion directa, entrevistas,
triangulacion y lista de Chequeo. Entre los métodos esta-
disticos se utilizé Microsoft Excel 2013 para procesar di-
ferentes técnicas empiricas aplicadas, se utilizé la Logica
Difusa Compensatoria y como otra técnica se utilizd el
diagrama Ishikawa.

Teniendo en cuenta estos métodos y técnicas se ela-
bord el modelo matematico basado en la l6gica difusa
compensatoria y lista de chequeo para la evaluacion de
variables de comunicacion organizacional, siguiendo la
siguiente estructura:

Actividad 1 Caracterizacion general
Empresarial Agua y Saneamiento

del Grupo

Se inicia con una breve caracterizacion del Grupo
Empresarial teniendo en cuenta sus antecedentes y ca-
racteristicas generales, tales como: estructura organi-
zativa, certificaciones; ademas de los elementos que la
caracterizan: mision, vision y valores de los trabajadores.

Actividad 2 Diagnéstico al sistema de comunicacion
actuante

Partiendo de que no se identifica un modelo de comu-
nicacion organizacional, se toma en consideracion un
diagnostico realizado a lo que se considera el sistema

comunicativo que se ha estado gestionando por el Grupo
Empresarial.

Comunicacion interna

Se utilizd el diagnéstico de la comunicaciéon interna
realizado y aplicado por la Direccion de Comunicacion
Institucional. En este, se pudo evaluar el comportamiento
de los flujos de comunicacion, los mensajes que se ge-
neran, la utilidad y efectividad de los canales, las redes,
el proceso de retroalimentacion, las barreras existentes
en la comunicacion, la cultura y el clima organizacional
ademas de la informalidad en la comunicacion dentro del
Grupo Empresarial. Para procesar los resultados se rea-
liz6 un andlisis cuantitativo y cualitativo partiendo de la
triangulacion de los datos que ofrecieron los instrumentos
aplicados; entre ellos encuestas y entrevistas.

Para la ejecucién de dicho diagndstico se tomaron como
muestra los trabajadores de la sede central del Grupo
Empresarial y un total de 18 empresas con una UEB su-
bordinada a ella; lo que ha representado el 60% del total
de las entidades que forman parte de la organizacion.

Fue confeccionado un diagrama Ishikawa con el objetivo
de comprender mejor los problemas que estan afectando
la comunicacion interna en la OSDE; y facilitar la gestion
de dichos indicadores. Las principales espinas del dia-
grama correspondieron a el flujo comunicativo, canales,
redes, mensajes, barreras y retroalimentacion

Comunicacion externa

El Grupo Empresarial Agua y Saneamiento considera
como sus publicos externos, aquellos que por sus apor-
tes a la institucion se convierten en estratégicos, en este
caso clientes y proveedores, los cuales establecen una
relacion sistematica con la institucion, reconocida por
ambas partes. La estrategia de comunicacion esta enfo-
cada al trabajo desde el sitio web, los medios de comuni-
cacion, las redes sociales y la entrevista cara a cara ante
quejas por los servicios brindados.

Competencia comunicativa de
trabajadores

los directivos vy

* No existe un diagndstico de competencia de directi-
VoS y trabajadores, por tanto:

* No estan identificadas, ni definidas las habilidades
de los directivos en relacion con competencia para la
comunicacion.

+ No estan identificadas las brechas existentes entre
los criterios de los directivos con sus compaferos de
trabajo.

* No se identifican las fortalezas y debilidades de la di-
reccion de la comunicacion en la organizacion.
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Actividad 3 Identificacion de variables a incluir en el
modelo matematico

Se identificaron cuatro variables con sus indicadores para
evaluar la comunicacién organizacional, que sirven de
base a la propuesta del modelo matemaético y la lista de
chequeo que finalmente se propone.

Variable 1. Comunicacion externa o estratégica (E)

Se considera el intercambio comunicativo desde y hacia
la organizacion de los publicos externos como clientes,
proveedores, entidades reguladoras y la publicidad que
hace la organizacion para ofrecer sus servicios y consoli-
dar la imagen institucional. Se identificaron tres indicado-
res: relaciones publicas, marketing empresarial y comuni-
cacion visual.

Variable 2. Comunicacion interna (1)

Se considera el intercambio comunicativo entre los publi-
cos internos de la organizacion garantizando el mando,
la coordinacion y la gestion de la informacion. Se iden-
tificaron seis indicadores: flujo comunicacional, canales,
redes, mensajes, retroalimentacion, barreras.

Variable 3. La competencia comunicativa de los traba-
jadores (T)

Se evalla el desempefio comunicativo del personal para
relacionarse para gestionar la informacion y el conoci-
miento. Las capacidades del personal para comunicarse.
Se identificaron cuatro indicadores: escucha activa, aser-
tividad, comunicacion verbal, comunicacion no verbal.

Variable 4. La competencia comunicativa del directivo
(€)

Las habilidades comunicativas del directivo para desem-
pefar su papel como lider. Se identificaron tres indica-
dores: habilidades para realizar intervenciones publicas,
habilidades que presenten en la comunicacion escita, ha-
bilidades para ejecutar los trabajos de direccion.

Actividad 4 Elaboracion y aplicacion de la lista de
Chequeo para la evaluacion de las variables

Para la evaluacion de cada una de las variables, se dise-
A6 la lista de chequeo, teniendo en cuenta la bibliografia
consultada y la ayuda de especialistas en comunicacion
organizacional. El objetivo de esta, fue hacer un diagnos-
tico de la comunicacion organizacional de la organiza-
cion, que permita conocer los puntos débiles o fuertes de
la misma.

Cada pregunta presenta una escala de 0 a 10 puntos
para que se seleccione la situacion real que refleja la
entidad donde: la primera descripcion coincide con la
puntuacion 0, la segunda descripcion tiene asociada las

puntuaciones 1, 2y 3, la tercera descripcioén tiene asocia-
da las puntuaciones 4, 5y 6, la cuarta descripcion tiene
asociada las puntuaciones 7, 8y 9; y la Ultima descripcion
tiene asociada la puntuacién 10. Solo se puede evaluar
con una sola puntuacién en cada caso.

Para la evaluacion del comportamiento de las variables
del modelo propuesto se entrevistaron a 8 subordinados,
9 directivos y 4 superiores de dos de las empresas inte-
gradas al Grupo Agua y Saneamiento aplicando la lista
de chequeo.

El andlisis de este instrumento fue realizado a través de
la Légica Difusa Compensatoria, en forma de arboles de
decision y predicados simples y compuestos.

Actividad 5 Construccidn del arbol de decisiones y ca-
racterizacion de las variables

Luego de tener los indicadores en cada variable y la
consulta con los expertos y especialistas en la materia,
se realiz6 el disefio del modelo matematico con los pre-
dicados y predicados simples. De acuerdo al Arbol de
Decisiones, una organizacion es buena comunicadora
(CO) cuando es buena en comunicacion interna (l), es
buena en comunicacion externa (E), su directivo es buen
comunicador (C) y los trabajadores son buenos comuni-
cadores (T).

La Logica Difusa Compensatoria, facilita trabajar con la
informacion vaga o de dificil especificacion, como es el
caso de las variables a incluir en el modelo. Este enfoque
resulta de novedosa actualidad pues utiliza un sistema
l6gico que tiene como operador de conjuncion a la me-
dia geométrica de valores de verdad y como operador
de disyuncién a su dual. Esta cuenta con operadores de
conjuncion, disyuncién, negacion entre otros que cum-
plen con los requerimientos de la Légica Difusa, los cua-
les hacen que la utilizacion de la Légica Compensatoria
sea adecuada para resolver el problema de investiga-
cion, pues por una parte permite modelar matematica-
mente la experiencia de los trabajadores en el lenguaje
natural y por otra permite decidir que directivo es mejor.
Para ello se realizé una representacion gréfica, figura 2,
de los predicados compuestos con sus formulaciones
verbales, donde se empled de forma general el indicador
A (AND). Se consideraron 42 variables como predicados
simples (M, F, Rt, Ca, B, R, MCM, WR, CPE, EC, CP, RIV,
DR, HHD, A, EA, CNV, CV, IP1 al IP9, CE1 al CE5, TD1 all
TD10) y 10 como predicados compuestos (I, E, RE, ME,
CV, T, C, IP, CE, TD)

Formulaciones verbales y representacion grafica de
los predicados . (Ver Figura 1)

Una organizacion es buena comunicadora (CO) cuando:
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1. Es buena en comunicacion interna (l)

2. Es buena en comunicacion externa (E)

a) Cuando es buena en relaciones publicas (RP)

b) Cuando es buena en marketing empresarial (ME)

c) Cuando es buena en comunicacion visual (CV)

3. Su directivo es buen comunicador (C)

a) Cuando es bueno en intervenciones publicas (IP)

b) Cuando es bueno en comunicacion escrita (CE)

c) Cuando es bueno en trabajo de direccién de otros (TD)

4. Los trabajadores son buenos comunicadores (T)

©

Figura 1. Representacion gréfica arbol de predicados de la
Comunicacion Organizacional

Fuente: elaboracion propia

Una organizaciéon que e€s buena en comunicacion interna
(1) cuando (figura 2):

Es buena en el envio de mensajes de felicitacion o apoyo
de los directivos a subordinados (M)

Es buena en el flujo comunicacional (F)
Es buena en el uso de las redes informales (R)
Es buena en el proceso de retroalimentacion (Rt)

Las barreras existentes afectan en poca medida el flujo
del mensaje comunicacional (B)

Es buena en el uso de canales informales (Ca)

Figura 2. Representacion gréfica arbol de predicados de la
Comunicacion Interna

Fuente: elaboracion propia

Una organizacion que es buena en comunicacion externa
(E) (figura 3) cuando:

1. Es buena en relaciones publicas (RP)

Es buena en la relacion con los medios de comunicacion
masiva (MCM)

Es buena con la utilizacion del sitio web y las redes so-
ciales (WR)

Es buena en las relaciones con los clientes, proveedores
y entidades regulatorias (CPE)

2. Es buena en marketing empresarial (ME)
Es buena con su estrategia comercial (EC)

Es buena con la realizacién de campafas de bien pu-
blico (CP)

3. Es buena en comunicacion visual (CV)

Es buena cuando es buena en el reconocimiento de
identidad visual corporativa (RIV)

Es buena con los documentos rectores (DR)

Es buena en la implementacion de la identidad visual
(1ID)

©

o ™

©

Figura 3. Representacion grafica arbol de predicados de la
Comunicacion Externa
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Fuente: elaboracion propia

Un trabajador que es buen comunicador (T) (figura 4)
cuando:

1. Es bueno en escucha activa (EA)

2. Es bueno en asertividad (A)

3. Es bueno en comunicacion verbal (CV)

4. Es bueno en comunicacion no verbal (CN)

©

Figura 4. Representacion gréfica arbol de predicados del
Trabajador

Fuente: elaboracion propia

Un directivo que es buen comunicador (C) (figura 5)
cuando:

1. Es bueno en intervenciones publicas (IP)

a) Cuando tiene habilidad para la expresion oral (IP1)
b) Cuando tiene habilidad para la escucha (IP2)

¢) Cuando tiene habilidad para la observacion (IP3)
d) Cuando tiene conocimiento de la competencia (IP4)
e) Cuando tiene conocimiento sobre los componentes

afectivos (IP5)

f) Cuando tiene conocimiento sobre los componentes
motivacionales (IP6)

g) Cuando tiene conocimiento sobre la flexibilidad (IP7)
h) Cuando tiene conocimiento sobre la asertividad (IP8)
i)

2. Es bueno en comunicacion escrita (CE)

Cuando tiene conocimiento sobre el autocontrol (IP9)

a) Cuando tiene habilidad para la expresion escrita (CE1)
b) Cuando tiene conocimiento de la competencia (CE2)

c) Cuando tiene conocimiento sobre los componentes
afectivos (CE3)

d) Cuando tiene conocimiento sobre los componentes
motivacionales (CE4)

e) Cuando tiene conocimiento sobre el asertividad (CE5)

3. Es bueno en trabajo de direccion de otros (TD)
cuando:

a) Tiene habilidad para la observacion (TD1)

b) Tiene habilidad para la expresion oral (TD2)

c) Tiene habilidad para la escucha (TD3)

d) Tiene habilidad para la mediacién de conflicto (TD4)
e) Tiene conocimiento de la competencia (TD5)

f) Tiene conocimiento sobre los componentes afectivos
(TD6)

g) Tiene conocimiento sobre los componentes motivacio-
nales (TD7)

h) Tiene conocimiento sobre el autocontrol (TD8)
i) Tiene conocimiento sobre la asertividad (TD9)
i) Tiene conocimiento sobre la flexibilidad (TD10)

@

© o

©

Figura 5. Representacion grafica arbol de predicados del
Directivo

Fuente: elaboraciéon propia
Actividad 6 Resultados y Discusion

Teniendo en cuenta la informacion obtenida de la apli-
cacion de la lista de chequeo, segun las ponderacio-
nes otorgadas a cada pregunta y el procesamiento de
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los resultados con la metodologia de la l6gica difusa
compensatoria, se evallo y diagnosticéd si las empre-
sas evaluadas integradas al Grupo Empresarial Agua vy
Saneamiento son buenas comunicadoras.

En la Empresa Aguas de la Habana el valor general ob-
tenido fue 0.77. En este caso seria en respuesta al pre-
dicado “es la empresa Aguas de la Habana buena co-
municadora’’. Este valor de 0.77 puntos corresponde al
rango algo verdadero”’. Los resultados se muestran en
la Tabla 1.

Tabla 1 Resultados de Aguas de La Habana

. Valor de Valor de
Variables verdad verdad
Comunicaciéon  in-
terna (1) 0.51
Comunicacion  ex-
0.94
terna (E) CO(X) 077
Competencia de 0.96 '
los trabajadores (T) :
competencias del
directivo (C) 0.78

Fuente: elaboracion propia

En el caso de la Empresa EMAROHO el valor general ob-
tenido fue 0.72. En este caso seria en respuesta al predi-
cado " es la empresa EMAROHO buena comunicadora”.
Este valor de 0.72 puntos corresponde al rango "algo
verdadero”’. Es mas bajo que el valor obtenido de la otra
empresa, pero la diferencia es tan poca que ambos valo-
res son pertenecientes al mismo rango; por o que ambos
valores son considerados aceptable. Los resultados se
muestran en la Tabla 2.

Tabla 2 Resultados de EMAROHO

. Valor de

Variables verdad Valor de verdad
Comunicacion
interna (I) 0.57
Comunicacion
externa (E) 6.65
Competencia CO(x) 0.72
de los trabaja- | 0.91
dores (T)
competencias 0.8
del directivo (C) :

Fuente: elaboracion propia

La variable “"Competencias comunicativas de los trabaja-
dores” resulté ser la que mejor desarrollo posee con va-
lores superiores a 0.9 y la variable “*"Comunicacion inter-
na’” como la que més afecta al tener valores de la l6gica

difusa compensatoria alrededor de 0.5; siendo casi cierto
que la competencia comunicativa de los trabajadores en
ambas empresas es buena y siendo tan cierto como fal-
SO que la comunicacion interna en ambas empresas es
buena.

Actividad 6

CONCLUSIONES

El procedimiento aplicado tiene un enfoque novedoso vy
adecuado para resolver el problema de investigacion.
Las variables de comunicaciéon propuestas, mejoran el
nivel de integracion del sistema de direccion del Grupo
Empresarial Agua y Saneamiento.

El modelo matematico considera en su disefio variables
e indicadores de comunicacion organizacional. Para este
propodsito se adaptd a la Logica Difusa Compensatoria
un procedimiento integrado por la creacion de predica-
dos simples y compuestos junto con la elaboracion de un
arbol l6gico o arbol de decisiones y la conformacion de
listas de chequeo.

La modelacion basada en Logica Difusa Compensatoria
resultante de la aplicacion de la lista de chequeo permitié
conocer qué tan buenas comunicadoras son las empre-
sas EMAROHO y Aguas de la Habana, arrojando valores
0.72 y 0.77 respectivamente, siendo algo cierto que di-
chas empresas son buenas comunicadoras.

La aplicacion de listas de chequeo y el procesamiento de
las mismas, con logica difusa compensatoria facilitd a las
empresas la implementacion de sistemas que accionen
sobre la vaguedad de la informacién y que constituyan
una base para la toma de decisiones teniendo en cuenta
todas las variables tanto internas como externas que in-
ciden en la organizacion y el rumbo estratégico a seguir.
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