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En julio 2013,  José María Chávez el Director General de la reaseguradora de Singapur, Leed1 

Insurance Company, Llc., en la Ciudad de Caracas, se dio cuenta que en Leed no existía cohesión 

entre áreas y que los objetivos y mensajes organizacionales no eran comunicados a todos los 

miembros de la empresa.  

 

ANTECEDENTES  

Derivado del endurecimiento sin precedente del mercado internacional de reaseguro en 1991, se 

hizo necesario que Leed Petroleum Company (LEEPEC) contara con una posición que le permitiera 

avanzar en la función de administración de riesgos, mediante el fortalecimiento de su nivel de 

negociación en el mercado de reaseguro. Una filial que a su vez le proporcionara una apropiada 

financiación de los riesgos. De esta forma, el 28 de julio de 1990 el H. Consejo de Administración 

LEEPEC, aprobó la creación de una empresa cautiva de reaseguro2. 

En ese tenor, el 30 de agosto de 1991 se solicitó a la Secretaria de Hacienda y Finanzas (SHF) la 

autorización para el establecimiento de una empresa filial de LEEPEC, la cual no tenía carácter de 

paraestatal, pues era identificada como una empresa constituida en el extranjero. En diciembre de 

1991 la SHF autorizó a LEEPEC crear una empresa cautiva de reaseguro, no paraestatal, sujeta a 

que consolidara resultados con LEEPEC. Leed Insurance Company Ltd. (Leed), quedó 

formalmente establecida como empresa filial no paraestatal de Leed Petroleum Company. 

En el año 1998 entró en vigor una nueva disposición fiscal, referente a que toda prima de reaseguro 

pagada o cedida a reaseguradoras constituidas en jurisdicciones fiscales preferentes, se les retendría 

el 40% de la prima sin posibilidad de deducción. Esta nueva disposición implicaba una pérdida 

importante de ingresos para Leed. Como consecuencia, en agosto de 2001 el Consejo de 

Administración de Leed aprobó el cambio de domicilio fiscal de Leed a la Ciudad de Singapur, 

Singapur. En octubre de ese mismo año, el Consejo de Administración de LEEPEC tomó nota de 

dicho cambio.  

                                                           
1 El nombre verdadero de la compañía ha sido resguardado, así como el nombre de los involucrados de este caso. 
2 Compañía con propósitos limitados de aseguramiento y que es propiedad de otra empresa ajena al sector de 

seguros. Tiene como función asegurar exclusivamente la exposición y riesgo de su propietaria.  
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El consejo de administración de Leed estaba integrado por un experto técnico independiente y un 

experto legal independiente, ambos de Singapur; así como cuatro funcionarios de LEEPEC que 

formaban parte de la Dirección de Finanzas. Dicho consejo sesionaba en la Ciudad de Singapur, 

Singapur.  

La operación financiera de Leed contaba con un equipo establecido en Singapur, pues era regulada 

por las leyes mercantiles y de seguros de ese país. Sin embargo, la operación de suscripción3, 

reclamaciones y actuaría,  estaban basadas en la Ciudad de Caracas con empleados propios de Leed 

y funcionarios de LEEPEC.  

La misión de Leed era proteger el valor económico de LEEPEC, mediante estrategias de Reaseguro. 

Así, la función de Leed era analizar los riesgos de LEEPEC para definir la mejor estrategia de 

reaseguro que “toma” de las aseguradoras locales en Caracas.  

El proceso de aseguramiento iniciaba cuando a través de una licitación pública, LEEPEC adquiría 

cobertura de seguro de una compañía venezolana de seguros. De acuerdo a lo solicitado en dichas  

bases, la compañía “local” de seguros, reaseguraba este riesgo con Leed, pues el porcentaje de 

riesgo que ésta aseguradora retenía4 era mínimo, y el resto era reasegurado con Leed. Cuando Leed, 

reaseguraba el riesgo y adquiría una prima por dicha operación, lo analizaba y definía estrategias 

de reaseguramiento para comprar la “cobertura de la cobertura”5 con el mercado de reaseguro 

internacional (Ver anexo 1).  

Así obtenía recursos del seguro como cualquier reaseguradora y compraba nuevamente reaseguro 

para proteger su capital.  

 

INTERACCIÓN ENTRE ÁREAS 

Leed requería de un equipo integral para operar de manera efectiva. Las áreas que integraban a 

Leed, eran:  

                                                           
3 Análisis de exposición y riesgo para su aceptación por parte de la aseguradora o reaseguradora.  
4 Estrategia que consistente en la aceptación de un riesgo, soportando las pérdidas a las que diera lugar su 

materialización. 
5 A esta acción se define como retrocesión: el Seguro cede al reaseguro y el reaseguro retrocede al reaseguro 

nuevamente.   
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 Suscripción, el core business6, tenía el rol de analizar la exposición y riesgo, que era la 

principal función de la reaseguradora.  

 Siniestros, análisis de la historia de reclamaciones de la reaseguradora y gestión de los 

pagos procedentes con el mercado de reaseguro.  

 Actuaría, análisis de los resultados de materia financiera, técnica, matemática y estadística, 

relativas a las operaciones. 

 Tecnología de Información, soporte técnico sobre los sistemas necesarios para la operación 

de suscripción, siniestros, actuaría y finanzas.   

 Finanzas, incluía pagos y depósitos, inversiones, elaboración y análisis de reportes 

financieros.  

 Auditoría Interna, responsable de la verificación de procesos y actividades de las 

operaciones integrales de Leed.  

La interacción entre las áreas era vital para lograr no perder de vista la misión de Leed, que era 

proteger el valor económico de LEEPEC, a través de estrategias de aseguramiento. En otras 

palabras, si el riesgo estaba retrocedido de forma óptima por parte de suscripción, en caso de 

siniestro, la recuperación se llevaría a cabo sin problema. Lo anterior, de acuerdo a lo establecido 

en la póliza y de la mano con el análisis de retención, que Actuaría proveía para mantener una 

estabilidad financiara dentro de la compañía.  

 

INTERACCIÓN DE LEED CON LEEPEC 

Como empresa filial, Leed dentro de la estructura organizacional de LEEPEC reportaba a la 

Gerencia de Riesgos y Aseguranza, y ésta a su vez a la Subdirección de Administración de Riesgos, 

la cual dependía de la Dirección de Finanzas.  

Por lo anterior el reporte de todas las funciones y decisiones de Leed eran reportadas dentro de esta 

estructura al Gerente de Riesgos y Aseguranza, al Subdirector de Administración de Riesgos y a la 

Dirección Corporativa de Finanzas.  

 

                                                           
6 La principal área o actividad por la que una empresa se fundó, en la que se centran sus operaciones comerciales.  
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LA DIRECCIÓN GENERAL DE LEED 

La Dirección General de Leed era un puesto asignado por el Consejo de Administración de Leed. 

Esta posición tenía una doble función, pues la persona asignada también fungía como Gerente de 

Riesgos y Aseguranza de LEEPEC, en donde también tenía a su cargo la actividad de seguros local.  

Dentro de Leed, las áreas que le reportaban de forma directa eran dos: El Director de Reaseguro y 

el Director de Finanzas (Ver Anexo 2). 

José María Chávez fue nombrado Director General de Leed en julio 2012.  

Desde 2004, José María laboraba en LEEPEC, inicialmente ingresó a la filial especializada en 

comercialización de productos del petróleo, pasó tres años como trader7 de esta filial y dos años 

más como miembro del grupo de asesores del Director de Finanzas (CFO). Los dos años siguientes 

fue Gerente de Ventas de LEEPEC; hasta que finalmente fue nombrado CEO de Leed.  

En materia de reaseguro, José María  no poseía experiencia cuando fue nombrado como CEO de 

Leed, sin embargo, durante casi tres años de estar al frente de la operación logró tener un panorama 

general de la operación de la reaseguradora cautiva. 

 

LA COMUNICACIÓN INTERNA EN LEED Y SUS EFECTOS 

La operación de Leed era un engranaje que funcionaba para mantener su operación. Sin embargo, 

los miembros de Leed no tenían claro cuál era su papel dentro de ese mecanismo, ni cómo ellos 

contribuían al cumplimiento de los objetivos de la empresa. José María tampoco lo tenía claro al 

principio de su incorporación a la empresa, pero poco a poco fue interactuando mejor con todo el 

equipo.  

La misión de Leed existía, pero no era conocida por todos los empleados, por lo que tampoco sabían 

cuál era la misión y los objetivos de corto, mediano y largo plazo dentro de su área y puesto de 

trabajo.  

                                                           
7 Especialista que invierte en nombre de otra persona, buscando beneficiarse de las fluctuaciones de precios en lugar 

del cambio en el valor intrínseco de un valor o producto derivado. 
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Los empleados no conocían cuáles eran las funciones y metas específicas de su posición. Cuando 

eran cuestionados sobre cuál era el perfil de puesto de quien debería ocupar su posición, no lo 

conocían. Simplemente no existía una descripción de puesto, en el que se detallara el nivel de 

preparación y experiencia necesaria para poder desempeñar sus actividades; la definición de 

aquellas actividades y responsabilidades específicas que el puesto tenía asignadas para ser 

ejecutadas de forma eficiente.  

El trabajo era medido de acuerdo a las actividades que de forma diaria les eran asignadas o que de 

rutina sabían que debían ejecutar. José María trataba de dar una retroalimentación más o  menos 

periódica a sus reportes directos, y promovía con ellos que se diera la misma retroalimentación al 

resto de los colaboradores, pero sin una guía o procedimiento formal. Por lo anterior, no sorprendía 

que no existiera un método de evaluación de desempeño, en donde las responsabilidades fueran 

medidas, valoradas y que un mensaje objetivo de dicho desempeño, fuera transmitido por los jefes 

hacia los colaboradores.  

Los empleados no tenían claro cómo era manejada la información que les era solicitada por parte 

de los Directores para ser reportada al Subdirector de Administración de Riesgos, a quien José 

María, CEO de Leed, reportaba los resultados generales de la empresa. Es decir, no se conocía el 

resultado final de su trabajo diario o de lo que les era solicitado. Se desconocía cuál era el impacto 

con la alta dirección de Leed y LEEPEC. José María tampoco los comunicaba con claridad, pues 

él estaba inmerso en esa deficiente dinámica de comunicación dentro de la empresa (LEEPEC), la 

cual, como consecuencia, era también practicada en Leed.  

Las instrucciones para ejecutar una actividad específica, indicada por parte de alguno de los 

Directores, en general eran ambiguas y los colaboradores se limitaban a realizar lo solicitado. En 

ocasiones era difícil comprender las instrucciones dadas, pues se percibía que incluso los Directores 

no entendían exactamente qué se les había solicitado para que después fuera pedido a su equipo. 

José María, en muchas ocasiones era cuestionado por sus colaboradores sobre cuál había sido la 

instrucción precisa por parte de la Subdirección de Administración de Riesgos, para hacer una 

determinada tarea y no podía explicarlo con claridad, pues la comunicación que se ejercía entre él 

y su jefe tampoco era adecuada. En esos casos, tocaba a los colaboradores tratar de entender lo 

mejor posible lo que se había pedido y ejecutarlo de la mejor manera. Muchas veces el trabajo final 

no era lo que en realidad se esperaba, por lo que la apreciación del esfuerzo realizado, era bajo. 
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José María constantemente se frustraba por fallar en no entregar lo que se esperaba de cierta tarea, 

debido a que no había sido comunicado cabalmente. Adicionalmente, los tiempos de entrega de 

todas las tareas asignadas no eran correctamente comunicados, lo que repercutía en laborar horas 

extra y con mucho trabajo bajo presión.  

El desconocimiento de los empleados acerca de hacia dónde se dirigía la empresa era real, y con 

ello era común desconocer lo que otras áreas hacían. Es decir, se tenía una idea general de cuáles 

eran las responsabilidades de cada área, pero no se sabía cómo y cuáles actividades de un área 

resultaban claves para otra. Cuando José María ya tuvo claro qué hacía cada área y cómo 

contribuían al cumplimiento de los objetivos de Leed, no supo cómo difundir ese mensaje entre 

todos los colaboradores, sabía que era importante decírselos, pero también era consciente de que 

no era efectivo decírselos uno por uno. La interacción era lineal, pues la información solicitada de 

un área a otra, era entregada como era solicitada sin conocer cuál era el objetivo de compartir dicha 

información y cómo contribuía al trabajo de otros.  

Con respecto al equipo de Finanzas que estaba ubicado en Singapur, excepto por la sub-área de 

pagos y depósitos que se ubicaba en la Ciudad de Caracas, se sabía poco de las actividades que 

realizaban. José María no comunicaba ninguna de las funciones que el equipo de Singapur 

desempeñaba y solo daba instrucciones al equipo de Caracas para dar la información que les fuera 

solicitada directamente de Singapur. José María creía que al ser un área que no era parte del core 

business de Leed tampoco era necesario dar tanto detalle y, adicional a ello creía que no tenía 

tiempo para dar explicaciones de porqué solicitaba determinada información.  

Los mensajes institucionales básicos (Ver anexo 3), como por ejemplo la difusión del código de 

ética de la empresa (ver anexo 4), eran enviados por la asistente de José María a los integrantes de 

la empresa, sin explicación de por qué eran compartidos, cuál era el objetivo y qué se esperaba de 

los colaboradores. 

No existía ningún tipo de actividades de integración o juntas periódicas para comunicar los planes 

de la empresa, la presentación de un nuevo integrante, el anuncio de algún movimiento 

organizacional, o para comunicar la estrategia del negocio a seguir y cómo la colaboración de cada 

uno de sus integrantes era importante.  
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Por otro lado, la cercanía de José María Chávez era estrictamente para lo necesario, y se comunicó 

que los asuntos tratados con José María deberían ser filtrados primeramente por su asistente, antes 

de abordarlo de forma directa (Ver anexo 5). José María tenía muy poco tiempo y muchas juntas 

que atender con la Subdirección de Administración de riesgos, y no podía perder el tiempo en 

reuniones que sus colaboradores trataban de agendar o solo abordarlo en cualquier momento, él 

creyó que la mejor manera de organizarse y comunicar que estaba muy ocupado era dándole la 

instrucción a su asistente de enviar ese mensaje vía correo electrónico.  

En general, la comunicación entre los Directores y los empleados era prácticamente nula en cuanto 

a difundir cuáles eran los objetivos y la importancia de la actividad de cada uno de los miembros 

de la empresa, para lograr los objetivos organizacionales. Los planes y estrategia de la empresa no 

eran compartidos con todos los empleados, sino que las decisiones eran tomadas por los tres 

Directores: José María Chavéz -el Director General, el Director de Reaseguro y el Director de 

Finanzas. Una vez que las decisiones o un nuevo plan estratégico se definían, solo existían 

instrucciones por parte de los jefes hacia los colaboradores. La oportunidad de cuestionar dichas 

decisiones por los empleados, prácticamente no existía. Cuando una política de cualquier índole 

era autorizada por parte del Consejo de Administración de Leed, no era posible hacerle cambios, 

hasta la siguiente sesión de consejo, además de que los colaboradores no eran escuchados por sus 

Directores. 

La falta de una estrategia de Comunicación Interna, generaba desmotivación entre los empleados 

y una baja comunicación entre ellos. No se incentivaba el compartir información a través de una 

cultura de comunicación organizacional. Se percibía un celo por el trabajo que cada quien 

desempeñaba, “Si no me pides que te reporte qué hago y cómo lo hago, para qué te lo digo”, era lo 

que en ocasiones se decía entre colegas.  

No existía sentido de pertenencia de los colaboradores hacia la empresa porque se vivía el 

sentimiento de que el trabajo no era valorado y en consecuencia no tenían la estimulación de 

mejorar la calidad del mismo. Una persona, parte del equipo de suscripción, renunció y las razones 

que dio a los Directivos y a sus compañeros cercanos fue “En Leed no existe comunicación, no 

entiendo qué se espera de mí, qué quieren los Directores, ni hacia donde voy. No estoy cómodo en 

evidenciar todo lo anterior a la gente externa, que también interactúa en nuestras actividades y se 

da cuenta de lo que pasa en Leed”. 
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La Comunicación Interna de Leed era un problema latente que repercutía en el desempeño de todos 

los miembros de la empresa y se veía reflejado en los resultados de la operación de reaseguro y la 

percepción de la empresa desde el exterior, por parte de los proveedores. Más renuncias eran 

posibles de esperar. José María entendió en ese momento que necesitaba asesoría para definir una 

estrategia de comunicación organizacional y poder difundir los mensajes de todo tipo a los 

stakeholders de Leed.  

La necesidad por crear una estrategia de Comunicación Interna, comenzaba a ser evidente para José 

María Chavéz. Él como CEO de Leed tenía la responsabilidad de llevar esa decisión al Consejo de 

administración y dar solución a esta pieza importante del management de cualquier compañía, pues 

tiene consecuencias en el desempeño de la misma.  

 

LA COMUNICACIÓN INTERNA EN LEED DESDE EL CONTEXTO DE LA COMUNICACIÓN INTERNA 

EN LEEPEC 

Leed era filial de LEEPEC, por lo que la Comunicación Interna de Leed debía ser alineada a la 

Parent Company8. Sin embargo, aun cuando en LEEPEC, una organización de más de 80 mil 

empleados, contaba con una Gerencia de Comunicación Interna y Externa, en Leed no se llevaba a 

cabo ninguna función afín entre sus empleados.  

José María Chávez y los Directores de área asumían que como Leed operaba dentro de las 

instalaciones de LEEPEC en la Ciudad de Caracas, las acciones realizadas sobre Comunicación 

Interna, por parte de LEEPEC eran suficientes. Lo que no veían, era que Leed de forma 

independiente, tenía una estructura propia y necesidades particulares de comunicación entre sus 

empleados.  

 

  

                                                           
8 Empresa que posee o que controla a otras empresas (filiales), también llamada Empresa Matriz.  
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SOLUCIÓN 

 

IMPORTANCIA DE LA COMUNICACIÓN INTERNA 

En la mayoría de las compañías, la Comunicación Interna es vista como una actividad que se tiene 

que llevar a cabo por la inercia de la industria, porque es posible que algunas de las empresas del 

gremio la estén ejecutando, y no necesariamente porque se le dé la importancia que merece. Sin 

embargo, es un tema que en los últimos años se ha convertido en un elemento que el Director 

General de una organización debe tomar en cuenta como parte de su estrategia de negocio y estar 

al tanto de ella.  

La Comunicación Interna es una materia que la mayoría de las corporaciones trata de aprobar, no 

tanto por convencimiento o porque adviertan con nitidez sus intangibles efectos en la cuenta de 

resultados, sino por seguir la estela de la competencia, por mimetismo o, incluso, por la fuerte 

demanda de los propios empleados9. 

Constantemente el consultor en Comunicación Interna o el ejecutivo encargado dentro de una 

empresa de esta actividad, no es escuchado por los ejecutivos de la alta dirección, que en términos 

generales están más enfocados en el desempeño económico y financiero de la compañía, que en la 

importancia y los efectos de una estrategia de Comunicación Interna ejecutada eficazmente.  

Es importante destacar que en Leed no existía ni área, ni una persona responsable, ni consultor 

asignado para la Comunicación Interna. 

Una definición integral de la Comunicación Interna es: el conjunto de actividades efectuadas por 

cualquier organización para la creación y mantenimiento de buenas relaciones con y entre sus 

miembros, a través del uso de diferentes medios de comunicación, que los mantengan informados, 

integrados y motivados para contribuir con su trabajo, al logro de los objetivos organizacionales10 

Por lo tanto, se puede decir que la Comunicación Interna es el intercambio de información en todos 

sentidos dentro de la empresa, mediante medios de comunicación y herramientas que soporten la 

                                                           
9 Álvarez, José: “Comunicación Interna, la Estrategia del Éxito”, (Razón y Palabra, volumen 12, núm. 56, abril-

mayo, 2007), p.p. 1-7. 
10  Andrade, Horacio, “Hacia una definición de la Comunicación Organizacional” en La Comunicación en 

Organizaciones, (México: Trillas, 1991). 
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información contenida en esos mensajes. El objetivo primordial de ésta es la de mantener un 

mensaje organizacional, homologado entre todos sus integrantes, cohesionando y comprometiendo 

a las personas; para así incentivar la acción en todos los miembros de la organización, 

encaminándolos al cumplimiento de los objetivos de la organización. 

Una comunicación bien utilizada dentro de las empresas es una pieza clave en el desarrollo exitoso 

de éstas, pues al existir una interacción entre la alta dirección y los empleados, existirá también un 

mejor desempeño laboral. Desde conocer cuál es la misión y objetivos de la empresa, hasta 

acostumbrar el intercambio de información con los tomadores de decisiones y el equipo. Esto hará 

entender a los trabajadores que son escuchados y que son parte de la estrategia de la empresa y en 

consecuencia buscaran cumplir con los objetivos establecidos por la empresa. 

Uno de los objetivos de la Comunicación Interna es la difusión de mensajes de importancia común 

dentro de la empresa, que contribuyan a la motivación y al incremento del sentido de pertenencia 

de los trabajadores, para poder así obtener lo mejor de ellos.  

Mantener coherencia entre la Comunicación Interna y las acciones que los ejecutivos están 

desempeñando son claves para poder resolver un problema muy repetido entre las empresas, como 

la baja productividad por la falta de compromiso de sus trabajadores. No importa cuántos 

empleados tenga una organización, si no se sabe implicarlos y motivarlos en el negocio. Los 

directivos se deben comprometer con el crecimiento y desarrollo de sus empleados para dar valor 

al papel que su trabajo tiene en el éxito de la compañía. 

Una razón más por la cual la comunicación es clave dentro de la empresa es que contribuye a la 

detección de problemas de manera oportuna para así poder atacarlos y en el mejor de los casos, 

evitarlos. Los mensajes dentro de la organización a través de la Comunicación Interna deber ser 

cuidados, tomando en cuenta la jerarquía, el emisor y el receptor para no fomentar los lazos entre 

los empleados, sin dar mensajes que se presten a mal interpretaciones. Es decir, debe dar la 

información correcta, a las personas correctas, en el momento oportuno para lograr fluidez en toda 

la organización.  

 

 



12 de 24 

TIPOS DE COMUNICACIÓN INTERNA 

Cada organización debe practicar la Comunicación Interna en diferentes direcciones o formas11:  

 Comunicación descendente 

 Comunicación ascendente 

 Comunicación horizontal 

La comunicación descendente fluye desde la alta dirección a los empleados. Este tipo de 

comunicación es característica para las empresas con un estilo autoritario de gestión. Es utilizado 

por los líderes de grupo y los gerentes para asignar metas, proporcionar instrucciones, informar a 

los subordinados, acerca de las políticas o procedimientos y para retroalimentar aspectos de su 

desempeño. Los líderes pueden hacer uso de este tipo de comunicación para comunicarse con su 

personal en: reuniones formales e informales, intranet, dinámicas grupales, entrevistas personales, 

correos electrónicos12. 

Por otro lado, la comunicación ascendente fluye de los empleados a la alta dirección. El objetivo 

principal de esta comunicación es informar a la alta dirección sobre la situación en los niveles 

inferiores. Ésta es la mejor manera para que la alta dirección analice la eficiencia de la 

comunicación descendente y la Comunicación Interna en general. Se utiliza para proporcionar  

retroalimentación a los de arriba, informarles el progreso de las metas y darles a conocer problemas 

actuales. 

La comunicación horizontal fluye entre empleados y departamentos, quienes están en el mismo 

nivel de la organización. Este tipo de comunicación permite la coordinación e integración de las 

actividades de los departamentos, dedicados a tareas relativamente independientes 13 . Las 

herramientas comunicativas que pueden ser utilizadas son comunicaciones directas verbales, 

reuniones de grupos informales, uso  de los correos electrónicos y retroalimentaciones en reuniones 

de grupos. 

 

                                                           
11 Según, Miljković, Dubravka, Rijavec Majda, “Organizacijska psihologija”, (Zagreb, IEP, 2008) en Spaho, Kenan: 

“Organizational communication and conflict management”, (Management, Vol. 18, 2013) p.p. 103-118. 
12 Robbins, Stephen, “Comportamiento Organizacional”, (México, Editorial Prentice Hall, 1999). 
13 Spaho, Kenan: “Organizational communication and conflict management”, (Management, Vol. 18, 2013) p.p. 103-

118. 
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ACCIONES PROPUESTAS PARA LA CREACIÓN DE UNA ESTRATEGIA DE COMUNICACIÓN INTERNA 

La definición de una estrategia de Comunicación Interna, debe contar con al menos los siguientes 

elementos14: 

 Diseño de plan de Comunicación: incluye  planes de comunicación que den coherencia al 

esfuerzo de la empresa por transmitir sus mensajes, a los diferentes niveles de la empresa. 

 Organización  de la dirección  de comunicaciones: se requiere no improvisar los procesos 

comunicacionales para que sea visto como una actividad seria, donde se da soluciones a los 

aspectos que atañe a la organización. 

 Plan Anual de comunicación: este documento contiene los objetivos anuales de 

comunicación y los programas de comunicación. 

En Leed, concretamente se debe iniciar con:  

1. Definir un Plan para la Creación del área de Comunicación, que se traduce en: la asignación 

de una persona o área responsable de la Comunicació Interna. Es decir, de la difusión de 

mensajes organizacionales y coordinación de las siguientes acciones:  

 Definición de Perfiles de puesto (Ver anexo 6). 

 Difusión de la Misión de Leed, comprobando que todos los integrantes de la empresa la 

conocen.  

 Definición de Públicos Internos y los medios actuales por los cuales se transmiten los 

mensajes, e identificar cuáles son algunos canales necesarios para mejorar dicha 

comunicación.  

 Construcción de FODA de Comunicación para poder tener un panorama realista y 

objetivo de qué se hace hoy, y que se debe mejorar.  

 Definición de Mensajes, el Medio/ Canal, el objetivo del mensaje, y cómo será medido 

la efectividad de la difusión de dicho mensaje, por público.  

 Implementación de actividades para la difusión de mensajes de la empresa: reuniones 

de integración y compartición de mensajes y actividades entre áreas, incluyendo al 

personal radicado en Singapur. 

                                                           
14 Pizzolante, Italo,  “El poder de la comunicación estratégica”, (Bogotá, Editorial Pontificia Universidad Javeriana, 

2004). 



14 de 24 

 Soporte a las acciones de retroalimentación / Evaluación de Desempeño de Directores 

a colaboradores (Ver anexo 7). 

 Incentivar las diferentes formas de Comunicación Interna, ascendente, descendente y 

horizontal. Compartición entre área de actividades y planes de trabajo de cada 

departamento.  

2. Asignación de mini objetivos propios para cada acción. De esta forma se podrá medir de 

forma más eficaz sus efectos. Cuando se definen deben ser calendarizados y asignar 

responsabilidades para que toda la organización las conozca y las desarrolle. 

3. El Director General deberá escuchar y ser receptivo de los mensajes que reportará el 

responsable de Comunicación Interna, para implicarse en esta actividad y que el resto de 

los miembros de la organización lo hagan también.  

4. Definir canales de comunicación: correo electrónico, newsletters, materiales impresos.  

5. Seguimiento y continuidad de dichas acciones, a través de entrevistas internas, reuniones 

entre los equipos con el responsable de Comunicación Interna.  

La Comunicación Interna actuará como una herramienta de mejora, como un factor más al que hay 

que invertir tiempo y esfuerzo para posteriormente obtener resultados y ganancias. Algo sí es 

seguro, una Comunicación Interna eficaz, siempre ayudará a la empresa a ser más productiva.  

En Leed, después de implementar solo algunas de las acciones antes descritas se obtuvieron 

mejores resultado en el proceso de suscripción de reaseguro, pues la interacción y colaboración 

entre áreas era más efectiva  (Ver anexo 8).  
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CONCLUSIONES 

Algunos aspectos del impacto de la Comunicación Interna dentro de las organizaciones:  

 Mejor imagen organizacional 

 Conocimiento de los colaboradores de la empresa 

 Cohesión laboral 

 Cultura corporativa 

 Control de rumores 

 Solución de crisis 

 Incentivar innovación 

 Satisfacción de derechos de información y aumento de sentido de pertenencia 

 Libertad de expresión de los empleados 

Consecuencias de no contar con una estrategia de Comunicación Interna15: 

 Falta de comprensión de los objetivos de la empresa.  

 Malas reacciones con los superiores inmediatos.  

 Crítica y mala comprensión entre diferentes departamentos y divisiones.  

 Incapacidad para proporcionar información franca a los subordinados.  

 Deficiente apreciación de la necesidad de la calidad y excelencia.  

 Una disminución general del estado de ánimo y motivación del personal.  

Identificados estos problemas, lo siguiente es monitorearlos para ver si las medidas que se apliquen 

están funcionando y por consecuencia se eleva el desempeño de la empresa. 

  

                                                           
15 Bland, Michael, Peter Jackson, “Comunicación Interna eficiente”, (Santa Fe de Bogotá, Fondo Editorial Legis, 

1992) 
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ANEXOS 

Anexo 1: Esquema de Retrocesión 
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Anexo 2: Organigrama de Leed. 
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Anexo 3: Ejemplo de Comunicados Internos 1 

 

 

  

 

Insurance 

Correo 

 

 



20 de 24 

Anexo 4: Ejemplo de Comunicados Internos 2 
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Anexo 5: Comunicado asuntos con el Director General 
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Anexo 6: Formato de Perfil de Puesto 
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Anexo 7: Formato de Evaluación del Desempeño 
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Anexo 7: Resultados de Suscripción  
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