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INTRODUCCION

Para las organizaciones de hoy el transmitir su cultura e identidad en pos de crear
una imagen adecuada en sus publicos se esta volviendo una necesidad primaria y no solo
una opcion como hace una década. Cada vez mas, los publicos internos y externos
requieren de mayor informacion sobre la organizacion para la cual trabajan o de la cual
adquieren un producto y/o servicio; y esta, con cada vez menos opciones de negativa,
debe adaptarse y comunicar de forma idonea la informacion requerida.

Esta situacion se torna mas importante si entendemos que vivimos en una etapa de
la historia en que la informacion, los medios de comunicacion y las diversas tecnologias
de la informacion han confluido entre si y son utilizadas, entre otras cosas, para que las
personas u organizaciones estén enterados de lo que pasa a su alrededor y, esto incluye, el
tener conocimiento de las empresas que lo rodean, de la empresa donde trabajan o de sus
publicos objetivos.

Hoy, la importancia de la comunicacion, dentro de las organizaciones, esta en la
utilidad de esta herramienta para transmitirles a todos sus publicos, tanto internos como
externos, lo que la empresa sienta necesario para ir formando una identidad propia junto a



sus colaboradores y una imagen que vaya acorde con lo que la institucion desea mostrar
como tal.

El sector de la salud no es ajeno a esta realidad. Ya son muchos los centros
hospitalarios en el mundo que, a sabiendas de esta realidad y necesidad, se han adaptado
al cambio con el afan de llegar a sus publicos quienes cada vez tienen mas opciones de
elegir centros de salud y, por ello, requieren mayor informacion para tomar una decision
de consumo. Cabe destacar que creemos que esta tendencia no es muy comun en nuestro

pais y es uno de los motivos principales por lo que se realizo6 esta investigacion.

Las ansias de diferenciacion de las entidades de salud, como toda organizacion, es
una actividad que debe realizarse bajo una estrategia sin improvisacion. Para esto, se hace
necesario que la comunicacion sea vista como un punto relevante por la directiva, como
una herramienta mas que importante dentro de la organizacion. No solo se busca que el
centro de salud realice un 6ptimo trabajo al procurar sanar a un paciente, sino que lo haga
dentro un establecimiento confortable tanto para la persona que se atiende como para sus
familiares, que brinde una sensacion de confianza desde el inicio y que se sepa de sus
funciones no solo estando dentro de la clinica u hospital.

Para esto, la comunicacion cumple un papel mas que importante dentro de los
centros de salud, ya que el buen uso de esta hard que los trabajadores estén motivados e
informados para realizar bien su funcidn de ser el acompaiiante ideal de una persona o una
familia que entra a un centro de salud sin saber lo que pasard. La comunicacion en este
caso no es solo para dar un diagndstico, sino para ser un respaldo emocional y de
confianza para los usuarios. A su vez, es importante el ser un referente en temas de salud



para la opinion publica y esto lo lograremos apareciendo estratégicamente en los medios
de comunicacién como una entidad de salud confiable, que se renueva constantemente y
que aporta cientificamente con la sociedad.

El primer capitulo de esta tesis esta enfocado en el desarrollo de todo lo
relacionado a la Comunicacion Institucional. Profundizaremos en temas especificos como
son las areas de gestion de la Comunicacion Institucional, que vendrian a ser la
Comunicacion Interna y la Comunicacion Externa de las organizaciones y los elementos
que en ellas encontramos las cuales son: la Cultura Institucional, la Identidad Institucional
y la Imagen Institucional. En este capitulo desarrollamos a diversos autores que creemos
han sentado algunas bases importantes de la que es la Comunicacion Institucional y su
importancia y uso dentro de las organizaciones.

En el segundo capitulo profundizaremos como la Comunicacion Institucional se ha
desenvuelto en el sector salud, la realidad de este sector a nivel global y, con mayor
detenimiento, en lo que sucede en nuestro pais y la importancia de elaborar un plan de
comunicacion en las entidades que brindan servicios de salud. Son muchos los casos y las
nuevas tendencias puestas en practica que desarrollaremos para reflejar una realidad algo
lejana a la nuestra y que viene teniendo €xito en los paises del primer mundo y en algunos
en via de desarrollo.

Finalmente, en el tercer capitulo plasmaremos la propuesta del plan de
Comunicacion Institucional para la Institucion médica ubicada en la ciudad de Lima en el
distrito de San Isidro y catalogada como el tercer mejor establecimiento de salud en
nuestro pais, segun el estudio realizado por la América Economia Intelligence en el 2012.



Esta propuesta tendra un respaldo cientifico cuantitativo gracias a la encuesta que se pudo
realizar sobre el clima laboral y el estado comunicacional de los trabajadores de la

mencionada clinica.

El objetivo final de esta investigacion es poder mostrar la importancia que tiene la
comunicacion dentro de las entidades de salud. Una importancia que se traducira en un
mejor desempefio de los trabajadores y en una mayor confianza y satisfaccion por parte de
los usuarios. La creacion de un area de comunicacion en todo centro de salud debe ser una
meta a cumplir y las directrices y estrategias a tomar para su desarrollo deben ser vistas
desde la plana mayor con alta prioridad.

A partir del andlisis del sector, es posible vislumbrar que la forma de ofertar los
servicios de salud en el mundo ha variado mucho en los ultimos diez afios, por lo que
pensamos se hace cada vez mas necesario que las empresas que brindan este tipo de
servicio se adapten al cambio, ofreciendo un servicio cada vez mas completo a los
usuarios y deberiamos entender que esto empieza desde la capacidad de mantener a los
trabajadores satisfechos y termina con la creacion de una identidad e imagen optima de la

institucion.

Para concluir con la introduccion, el autor de esta tesis desea brindar un especial
agradecimiento al Doctor Rolando Rodrich Portugal, asesor directo de este trabajo de
investigacion, por el tiempo tomado para expresarme sus ideas, sugerencias, correcciones
y animos en estos dos Ultimos afios. La distancia no melldé su profesionalismo ni su
voluntad de ayudarme en todo lo necesario.



De igual forma, al Licenciado Cesar Flores por su ayuda en los comentarios, por
su preocupacion constante y por el tiempo tomado en la correccion gramaticales de la
investigacion y al Doctor Fernando Huamén por su apoyo desinteresado, por sus

consejos personales y profesionales y por orientarme en la idea principal de esta tesis.

Mi gratitud a la Clinica Angloamericana, por permitirme realizar esta investigacion
en sus instalaciones y brindarme todas las facilidades posibles para la recoleccion de

informacion.

Finalmente, quisiera hacer un agradecimiento especial a mi familia y amigos. A
mis hermanos, a mi padre, que desde el cielo me sigue guiando, a mi tio Rogelio y tia
Rosy por el apoyo incondicional en todo momento y a mi madre, muy especialmente, por

ser mi motor diario, mi inspiracion, mis ganas de salir adelante.



Capitulo I:

CONCEPTOS GENERALES SOBRE COMUNICACION
INSTITUCIONAL

1. Comunicacion Institucional

1.1.- Definicion de comunicacion institucional

En la presente tesis utilizaremos el término comunicacion
institucional frente a la de comunicacién corporativa, que es usada por
muchos autores, debido a que entendemos que la primera es un concepto
mas amplio que abarca tanto organizaciones grandes como pequefias.



Diversos autores coinciden que la expresion Comunicacion Institucional se
refiere al conjunto de elementos y actividades de comunicacion que realizan
las instituciones de manera organizada (La Porte, 2001, Mora, 2009,
Rodrich, 2011). En caso se utilice el término comunicacion corporativa se
entendera bajo la definicion de comunicacion institucional que hemos
sefialado.

La comunicacion institucional vendria a ser la vision en conjunto de
toda comunicacion realizada en una institucion, dirigida tanto a los publicos
internos como externos bajo un solo concepto de comunicacion y bajo unos
mismo lineamientos que permitan mantener una sola idea de lo que se
quiere transmitir tanto interna como externamente.

Capriotti (1999, p. 86) se refiere a la comunicacion institucional
como “fodos los mensajes que la organizacion transmite, mediante los
cuales se presenta como entidad, como sujeto social, expone argumentos
sobre ella y habla como un miembro de la sociedad”.

En una misma linea, Cornelissen (Rodrich, 2011, p. 27) define a la
comunicacion institucional como “la funcion de gestion que ofrece un
marco para la coordinacion efectiva de todas las comunicaciones internas
v externas, con el proposito general de establecer y mantener una
reputacion favorable frente a los diferentes grupos de publicos de los que
la organizacion depende”.



Para esto, es de vital importancia conocer a los publicos de la
empresa, sean internos o externos, ya que de ello dependeran los
lineamientos, los planes de accion o las estrategias a ejecutarse que debera
elaborar el departamento de comunicacion institucional.

Cornelissen como Dolphin, (2001, p. 11) ven a la comunicacion
institucional como una gestion que une a toda comunicacién en una
empresa. Para Dolphin, “la principal funcion de la Comunicacion
Corporativa es la gestion de la reputacion de la empresa ayudando a
construir un consenso publico sobre la organizacion y sus respectivos
negocios”’.

A su vez, podemos afirmar que la gestion de comunicacion dentro
de una organizacion colabora en construir las directrices necesarias para
crear o consolidar una reputacion ante un publico externo que espera recibir
noticias. Todo lo que exterioriza una empresa parte de un intento de
consolidacion interna entre los trabajadores, por lo que, creemos necesario
volver a sefialar la importancia de conocer tanto al publico interno como
externo al momento de elaborar un plan de comunicacion institucional.

A partir de estas definiciones, se piensa que el utilizar de manera
optima la Comunicacion Institucional, es el inicio de una cadena en pos de
tener una buena comunicacion interna y externa; este buen manejo permitira



la consecucion de objetivos previamente planteados.

El objetivo de la comunicacion institucional es establecer lazos
basados en la relacion con los diferentes publicos que la organizacion se
relaciona y no solamente con fines comerciales, sino con la intencion de
generar una credibilidad y confianza.

La comunicacion en las empresas debe proyectarse a ser una
actividad bidireccional dentro de los ambitos en los que se desarrolla; se
piensa que la comunicacion no debe ser solamente de algunos pocos; sino
que siempre se deberia esperar una respuesta por parte de quien recibe
alguna informacion, si lo que quiere decir la empresa esta siendo entendido.

Dentro de la busqueda de un excelente clima laboral e intentar
motivar a los colaboradores de la organizacion, se debe tener como
principio basico el escuchar a los trabajadores y el responder sus dudas. Es
la manera mas directa y sencilla de hacerlo sentir parte de la empresa y que
esta se preocupa por €.

1.2.- Areas de gestion de la comunicacion institucional



1.2.1.- Comunicacion interna

1.2.1.1.- Definicion

La comunicacion interna es el canal principal, que tiene una
organizacion, para crear y transmitir toda la informacioén necesaria a sus
trabajadores dentro del establecimiento en el que laboran.

Lozada (2005, p. 271-274) afirma que la comunicacion interna “es
el tipo de comunicacion que se dirige a los publicos internos de las
organizaciones (...)sirve como canal de comunicacion entre los miembros
de la organizacion. A través de ella se genera un flujo de comunicacion
que fluye en todos los sentidos para formar y ser formados”.

Se debe tener como prioridad dentro de una organizacion el generar
un buen clima laboral, ya que este sera el inicio de las buenas relaciones
entre los trabajadores. La idea es mantener integrados, motivados e
informados a todos los empleados ya que asi se les hara mas facil la
obtencion de los objetivos personales y empresariales.

Para La Porte (2001, p.43), “la Comunicacion Interna fomenta un
espiritu de equipo, desarrolla la atmosfera de trabajo, favorece la
circulacion de informacion valiosa, cohesiona y reduce las posibilidades



de un conflicto, favorece la creatividad y hace que cada empleado sea
consciente de su lugar en el conjunto y de la aportacion que él hace”.

Entre las definiciones que hemos estudiado, resaltamos la que
propone Rodriguez De San Miguel, quien la define como “el conjunto de
actividades efectuadas por cualquier organizacion para la creacion y
mantenimiento de buenas relaciones con y entre sus miembros, a través
del uso de diferentes medios de comunicacion que los mantengan
informados, integrados y motivados para contribuir con su trabajo al
logro de los objetivos organizacionales” (Lozada, 2005, p. 271).

Con esto, podemos decir que la comunicacion interna deberia tener
como funcidn el lograr una identificacion entre la empresa y su trabajador y
que el trabajador se sienta parte de ella. La comunicacion interna vendria a
ser la actividad que intenta crear y/o mantener un clima laboral estable con
el afan de conseguir un 6ptimo ambiente dentro de la organizacion.

La consultora de comunicacion Burson-Marsteller, por ejemplo, nos
recomienda construir puentes entre directivos y dirigidos para que estos
ultimos puedan expresarse libremente; y es que segin estudios realizados
por Goodman y Ruch, la manera en como perciben los empleados a la alta
direccion influye mucho en su trabajo (Grunig, 2003, p. 367).

Debemos tener en cuenta que la comunicacion interna no solo afecta
o influye dentro de la propia organizacion, sino que también llega a influir a



los publicos externos de manera directa.

Entre las diferentes clasificaciones que se pueden plantear sobre los
medios de comunicacion dentro de una organizacion encontramos la que
nos plantea Andrade (2005, p. 58).

A) Institucionales:

e Revista interna

e Boletines

¢ Intranet

e (Correo electronico

e Circulares



Tableros de avisos

Videos

Carteles

Medios diversos (folletos, inserciones en sobres de pago, mouse
pads, tarjetas para escritorio, calendarios).

Folletos

Opusculos

Presentaciones audiovisuales.

Cintas de video

Stands



e Hot lines

e Sistema telefonico de noticias

* Television por circuito cerrado

¢ Informes anuales.

* (artas a los empleados de un directivo

B) Interpersonales:

* Juntas de trabajo

e Reuniones informativas

¢ Eventos



* Curso de induccion a la empresa

* Induccién al puesto



Tabla 1 Herramientas Interpersonales de Comunicacion Interna. Elaboracion propia.

Por otro lado, la aparicion de las nuevas tecnologias dentro de las
organizaciones ha hecho que surjan nuevas herramientas que han dejado a
las tradicionales en segundo plano. Entre estas herramientas se encuentra el
intranet.

El intranet se ha convertido en una de las principales herramientas
de comunicacion interna en las organizaciones y se espera que lo sea, por lo
menos, en un futuro cercano por su facilidad de uso y por ser muy
completa de cara a informar al puiiblico interno. Cabe destacar que el intranet
es exclusivamente de uso interno en una organizacion.

“Intranet es una red corporativa de informacion, con las mismas
propiedades que Internet, que integra las personas, los procesos y las



informaciones de una empresa(...)Dentro de la politica de Comunicacion
Interna de una compaiiia una intranet ofrece tres grandes ventajas:
incrementar la productividad a través de un mejor acceso a la
informacion, fomentar la colaboracion en el seno de la empresa y en la

actualidad contituyen el sistema de gestion de la informacion mds
eficaz” (Villafafie, 1999, p. 308-310).

Para Gonzalez (2005, p. 178-179) un intranet no es mds que una
aplicacion informatica que provee de soluciones integrales a las
empresas, es decir, en esta plataforma de comunicacion interna la
empresa vuelca todo tipo de informacion con el objeto de:

* Facilitar las tareas rutinarias a los empleados: con el intranet se
puede ayudar a acortar los procesos y que los empleados puedan
comunicarse entre si.

* Mantener a los empleados informados: el trabajador, a través del
intranet, pueden recibir informacion de cualquier tipo de cambio
interno que haya en la organizacidon, proyectos, fechas limites,
cambio de planes, etc.

* Retener al talento: la idea es mantener a los empleados informados
de las cosas que pasan dentro de la organizacion y, asi, hacerlos
parte de ella y que prime lo intangible antes de lo tangible al



momento de que el trabajador reciba otras ofertas.

Lo que se debe ver como preocupacion principal al momento de
hablar de los canales de comunicacion es el hecho de saber qué se va a
publicar en el medio que se elija, mas que saber qué medio utilizar. Si bien
es ideal elegir correctamente el medio de comunicacion que se utilizard, hay
que darle mas énfasis a la idea que se quiere transmitir.

1.2.1.2.- Objeto de la comunicacion interna

Los motivos para llevar a cabo la comunicacién interna en las
empresas se pueden resumir en crear una fidelidad en el trabajador con la
organizacion, generar orgullo hacia la organizacion y motivar e integrar a
los empleados. La comunicacion debe ser el hilo conductor del buen clima
laboral dentro de la organizacion. El trabajador debe sentir que se le ve
CcOmo una persona, como un ser que se le respeta por el simple hecho de ser
quién es y no por su funcion o rol dentro de la empresa.

“El objetivo fundamental de este tipo de comunicacion es lograr la
aceptacion e integracion de los empleados a los fines globales de la



organizacion” (Capriotti, 1999, p. 85).

“La Comunicacion Interna no pude ser vista como la manera de
dar indicaciones a los trabajadores, sino debe ser visto como la manera
de dar criterios” (Ferreiro y Alcazar, 2002, p. 196) para que los propios
trabajadores puedan resolver problemas cotidianos. El criterio les dara el
juicio necesario a los trabajadores para enfrentar a las adversidades de un
trabajo.

“El objeto de la Comunicacion Interna no solo se basa en lo
cuantificable, sino también en beneficios intangibles. Invertir en
Comunicacion Interna supone una inversion en capital humano. De este
modo, los beneficios que se obtienen del desarrollo e implantacion de un
plan de Comunicacion Interna no son absolutamente economicos,
cuantificables, ni siempre medibles. Hacen referencia a unos beneficios
intangibles y a largo plazo” (Lozada, 2005, p. 263). Por ejemplo, lograr
un alto grado de motivacion en los trabajadores, podria ser una manera en
que ellos se sientan parte de una organizacion que los atiende, que los
entiende y que se preocupa por ellos y por su familia.

Villafafie menciona seis objetivos de la comunicacion interna y estas
son (1999, p. 303-304):



Implicar a la organizacion en el desarrollo de su vision
estratégica: Esto se lograra al integrar a todos los trabajadores de
cara a que el integro de las personas que laboran en la organizacion
asuman la vision, realizada por altos directivos, como propia.

Proyectar una imagen positiva: Mas alla de las distintas
herramientas que tenga una empresa para proyectar su imagen, es
de suma importancia, en este punto, la imagen que los trabajdores
quieren emitir al publico externo. Ellos tienen la capacidad de
proyectar tanto una imagen positiva como una negativa.

Equilibrar la informacion descendente, ascendente y transversal: la
comunicacion sera efectiva en tanto haya un feedback 6ptimo, por
ello es necesario utilizar y optimizar todas las formas de
comunicacion que una empresa pueda tener.

Implicar al personal en el proyecto de empresa: La empresa debe
lograr que los trabajadores se sientan parte de la empresa y de lo
que la misma quiere lograr con la finalidad que los objetivos
trazados sean de todos los que son parte de la organizacion.

Consolidar un estilo de direccion: Lo 1deal es que ese estilo se base
en un trabajo en conjunto entre todos los que laboran en la
organizacion.



* Favorecer la adecuacion a los cambios del entorno: La empresa
debe estar al tanto y saber como adecuarse a cualquier avance
tecnoldgico o cambio que haya en la sociedad que influya o pueda
influir directamente en la organizacion.

La comunicacion dentro de una organizacion debe lograr que el
respeto entre todos se logre de manera plena, ya que mads alld de un nivel
jerarquico que siempre habra en las empresas, el respeto y la comunicacion
directa podria ser la mejor via para lograr los objetivos planteados por la
organizacion.

1.2.2.- Comunicacion externa

1.2.2.1.- Definicion

La comunicacion externa es aquella que sirve para entablar una
conexion entre una empresa y su comunidad o entornos que los rodea. Esta
conexién se basa en informacién relevante que la organizacion
proporcionara para generar corriente de opinidn, identificacion, mejorar o
mantener una imagen empresarial, proporcionar informacion relevante entre



otras cosas.

Bel (2004, p.161-164) la define como “el conjunto de la actividad
informativa profesional, que se realiza en el seno de la organizacion y que
tiene como objeto, utilizando la diversidad de canales de comunicacion
existentes convencionales o no, el facilitar los mensajes informativos
referidos a la organizacion, a los medios de comunicacion en particular y
al publico en general, sobre la base de la deontologia informativa”.

De una u otra forma todas las personas que pertenecen a una
organizacion transmitiran informacién de manera voluntaria o involuntaria;
desde la persona que se encarga de la limpieza hasta la persona que se
encuentra como parte de la seguridad del establecimiento, todos transmiten
algo que el usuario lo resumira como imagen de la organizacion.

Otra definicion es la que nos alcanza Andrade: “La Comunicacion
Externa es un conjunto de mensajes emitidos por la organizacion hacia
sus diferentes publicos externos, encaminados a mantener o mejorar sus
relaciones con ellos, a proyectar una imagen favorable o a promover sus
productos o servicios” (2005, p. 29).

Todo aquel mensaje emitido por una organizacién, y que es
recepcionado o por los medios de comunicacion o por el publico externo en
general, puede ser denominado comunicacion externa. Este tipo de



comunicacion se lleva a cabo utilizando diversas herramientas que las
empresas tienen a su alcance.

La comunicacion externa utiliza una serie de herramientas para
llegar a su publico objetivo. De las muchas herramientas que puedan
utilizar desarrollaremos tres que, en conjunto, pueden llegar a producir el
impacto deseado en el publico: Publicidad, Marketing empresarial y
Relaciones Publicas.

Cabe senalar que las herramientas de comunicacion externa que
mencionamos son independientes entre ellas y que, a su vez, en un plan de
comunicacion externa no siempre es necesario el utilizar las tres; ya que
todo dependera de los objetivos particulares que busque la organizaciéon y
del producto o servicio del cual se quiera hablar.

A) Publicidad

Podemos decir que la publicidad es la operacion que desarrolla o
manda a desarrollar una organizacion con la finalidad de comunicar
significados que, si son correctamente asociados a sus productos,
aumentaran el valor de los mismos.

La publicidad es “toda forma de comunicacion realizada por una



persona fisica o juridica, publica o privada, en el ejercicio de una
actividad comercial, industrial, artesanal o profesional, con el fin de
promover de forma directa o indirecta la contratacion de muebles o
inmuebles, servicios, derechos y obligaciones” (Eguizéabal, 2010, p. 31).

“El Institute of Practitioners in Advertising define la publicidad
como la actividad que presenta el mensaje de ventas mds persuasivo
posible, a los posibles compradores del producto o servicio, al menor
coste posible” (Harrison, 2002, p. 6).

Para Eguizébal (2010) hay dos tipos de publicidad; la publicidad
racional la cual intenta apelar a la logica de las distintas situaciones que
quiera comunicar, intenta buscar los beneficios racionales de las cosas. El
segundo tipo de publicidad es la publicidad emocional la cual estd
relacionada a las pasiones de las personas, a lo intuitivo que pueda tener
cada individuo haciéndola menos rigurosa.

No podemos enmarcar a la publicidad como un proceso de
comunicacion que trasmite algunas sefales, sino que es un proceso que
intenta significar lo que es producto o servicio.

B) Relaciones Publicas



Cutlip, Center y Broom (2000) afirman que las “Relaciones
Publicas constituyen la funcion de direccion que identifica, define y
mantiene relaciones mutuamente beneficiosas entre una organizacion y los
diversos publicos de los que depende su éxito o fracaso”.

“Las Relaciones Publicas implican esfuerzos para estimular el
interés positivo por una organizacion y por sus productos, mediante
nuevos lanzamientos, organizacion de conferencias de prensa, eventos
especiales o el patrocinio de actividades de terceros, dignas de ser
difundidas” (Lovelock, Wirtz, 2009, p.171).

Para el International Public Relations Association (IPPRA) Ilas
relaciones publicas “son actividades de direccion de cardcter permanente y
organizado por la cual una empresa o un organismo privado o publico
busca obtener o mantener la comprension, la simpatia o el concurso de
aquellos con los que tiene o puede tener que ver”.

Hay ciertos mensajes que no pueden ser controlados directamente
por las empresas, ya que se originan dentro del mismo publico consumidor
0 personas externas a la propia organizacion. Estos mensajes, en su
mayoria, son divulgados por los medios que no vendrian a ser un tipo de
publico, pero si son el nexo principal entre lo que pueda suceder en una
organizacion y los distintos publicos a los cuales quiere llegar.



Para intentar controlar este tipo de mensajes o, por lo menos, emitir
una postura corporativa respecto a un tema de interés es que se realiza la
practica de las Relaciones Publicas empresariales. Es una herramienta
importante de cara a la comunicacion externa.

C) Marketing

Podemos decir que, en sentido general, el marketing es uno solo y
lo que lo hace distinto son los usos que se le puede dar o que una
organizacion le quiera dar.

“El Institute of Marketing afirma que el marketing es el proceso
directivo responsable de identificar, anticipar y satisfacer las necesidades
del consumidor de forma rentable” (Harrison, 2002, p. 6).

“Literalmente marketing quiere decir comercilizacion, aunque con
tal nombre se reconoce la existencia de un conjunto de operaciones
coordinadas cuyo objetivo es el incremento de las ventas de un producto o
servicio” (Eguizabal, 2010, p. 34).



El marketing es una actividad que busca satisfacer las necesidades

que los distintos publicos tienen como necesidad otorgandoles distintos
productos y/o servicios a cambio de alguna utilidad para la empresa.

Para Howard (Ries y Trout, 1991, p. 4-5) de la Universidad de

Columbia, el marketing es un proceso de:

Identificar las necesidades del consumidor: Las organizaciones
deben trabajar en pos de saber qué es lo que el consumidor requiere
para luego intentar satisfacer ese requerimiento que se vuelve una
necesidad.

Conceptualizar tales necesidades en funcion de la capacidad de la
empresa para producir: No solo se trata de saber lo que el publico
requiere, sino saber qué capacidad tiene la empresa de poder
satisfacer las necesidades de las personas y no prometer algo que
no se pueda llegar a cumplir.

Comunicar dicha conceptualizacion a quienes tienen la capacidad
de toma de decisiones en la empresa: En este caso los directivos
son los indicados en saber si la organizacion puede cumplir con las
necesidades que el publico requiere.

Conceptualizar la produccion obtenida en funcion de las



necesidades previamente identificadas del consumidor: Es saber
qué producto y/o servicio se tiene el cual sera transmitido a un
publico ya establecido previamente.

*  Comunicar dicha conceptualizacion al consumidor: En este paso
final es hacerle saber al consumidor que la organizacion puede
satisfacer alguna de las necesidades que ellos requieran. Las vias de
comunicacion seran diversas y serdn los propios directores quienes
se encarguen de delinear la estrategia.

1.2.2.2.- Objeto de la comunicacion externa

La comunicacién externa permite proyectar la personalidad de la
organizacion. A través de los distintos usos de las herramientas
corporativas, los publicos, a los cuales se puede dirigir una empresa,
pueden ser testigos de lo que la empresa es, ya que una organizacion
muestra su personalidad, desde los colores de sus oficinas hasta los
comunicados de prensa que pueda publicar.

Para Bel, “la comunicacion es algo mas que el marketing y no
tiene, o no debe tener, entre sus principales funciones el vender de manera



directa el producto concreto de la organizacion. Su funcion se centra mas
en el desarrollo y promocion de la marca, que ayudara sin duda a su
venta, pero que constituye su finalidad ultima (...) La Comunicacion
Externa forma parte esencial del concepto de identidad corporativa: a ella
sirve y en razon de ella tiene que establecer todos sus contenidos
informativos. Todos los sistemas de comunicacion en esta drea estan a su
servicio y permiten llevar a todos los publicos, directamente relacionados

o0 no, las notas diferenciadoras de la identidad de la organizacion” (Bel,
2004, p. 157-158).

La comunicacion externa puede llegar a mostrar aquellos intereses
que puede tener una organizacion y que también vendrian a ser los intereses
del publico. El llegar a saber cudles son esos intereses es una labor que los
altos mandos de las empresas deben preocuparse por buscar.

“Las Relaciones Publicas permiten mejorar la imagen de la
empresa mediante programas de vinculacion con las entidades mads
destacadas de la ciudad y con los lideres de opinion, efectuando
reuniones, conferencias, planes de mecenazgo y patrocinios. Asimismo, la
organizacion puede reforzar su imagen al brindar apoyo solidario en
donaciones, o bien al auspiciar acciones culturales” (Jijena, 2008, p.
364).

La comunicacion externa también se deberia esperar un feed back,
tal y como se espera en la comunicacion interna. Es importante saber qué
es lo que piensa el publico externo respecto a lo que la organizacion se



encuentra haciendo.

1.3- Elementos de la comunicacion institucional

La Comunicacion Institucional estd conformada por un conjunto de
elementos que constituyen la base para la consecucion de los objetivos
empresariales en tanto se desarrollen de manera adecuada.

“Se piensa corporativamente cuando se piensa en cultura,
identidad, imagen y comunicacion, ya que estas no pueden ser Sino
corporativas, es decir integradas formando un todo” (Costa, 1995, p.

142).

A continuacion, desarrollaremos los tres elementos de la
Comunicacion Institucional: la cultura institucional, la identidad
institucional y la imagen institucional; y veremos la importancia y la
relacion que hay entre ellos, dentro de una organizacion, para cumplir
diversos objetivos planteados con sus publicos.

1.3.1.- Cultura institucional




1.3.1.1- Definicion

La cultura puede ser vista “como un modelo de presunciones
basicas —inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al
ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa e
integracion interna— que hayan ejercido la suficiente influencia como para
ser consideradas validas y, en consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos
miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos
problemas” (Villatane, 1999, p, 124).

La cultura en una organizacion vendria a ser la forma que tiene esta
de unir y mencionar las propiedades que la hacen Unica, es aquella que la
identifica tal cual es desde su creacion. “la cultura empresarial es el
conjunto de normas, escritas o no, que componen la base del
comportamiento de los empleados de la compaiiia, y que inspiran tanto
sus relaciones internas, como las que mantienen con sus diferentes
publicos, desde los clientes a la sociedad en general” (Bel, 2004, p. 112).

Para Capriotti (1999, p. 147) todas las organizaciones, al igual que
todas las sociedades, poseen pautas generales que orientan los
comportamientos personales y grupales dentro de la compaiia, a las que
damos el nombre de “Cultura de la Organizacion” o “Cultura Corporativa.”
Capriotti define a la cultura corporativa como “el conjunto de normas,
valores y pautas de conducta, compartidas y no escritas, por las que se



rigen los miembros de una organizacion, y que se reflejan en su
comportamiento”’.

La cultura institucional son todos los valores y todas las creencias
que tiene una organizacion y que deben ser trasmitidas a los trabajadores
con la finalidad que puedan entender, bajo un solo concepto, lo que la
organizacion es y lo que desea transmitir como tal.

Es un elemento que influye en todo lo que se piense hacer dentro de
una empresa; cuando se plantea una estrategia, cuando se imponen las
reglas laborales, cuando se sefialan los comportamientos a seguir por los
trabajadores o se dictaminan objetivos.

Cada empresa debe generar una cultura propia la cual transmitira a
sus trabajadores en pos de generar una identidad entre ellos y la propia
empresa.

La cultura se forma ante una insuficiencia adaptiva (Costa, 1995, p.
220). Esta insuficiencia hace que las empresas generen o adquieran nuevas
formas de conductas que se unirdn a las ya existentes (identidad
corporativa).

Por otro lado, Villafaiie (1999, p. 19) nos dice que la cultura



corporativa esta formada por tres componentes:

* Los comportamientos expresos:. Con esto se refiere a todos
aquellos elementos o actitudes que pueden ser observadas y/o
constatadas por el publico.

* Los valores compartidos: Estos valores son compartidos por todas
las personas que laboran en la organizacion.

* Las presunciones bdsicas o convicciones profundas: Son todas
aquellas ideas o posturas arraigadas en la empresa y que
dificilmente puedan cambiar.

Se debe mencionar que para Ostberg (2007) la cultura empresarial
esta determinada por los valores, la mision y la vision de la organizacion.
Los valores constituyen el nucleo de toda cultura, ya que nos plantea cual
sera el carécter la organizacion y le crean un sentido de identidad; por otro
lado, la misidén nos entrega de manera concisa los objetivos primordiales de
la organizacion, definiendo de manera precisa cudl es su proposito final.
Finalmente la vision o propdsito central constituye la imagen de cara al
futuro que desea tener la organizacion, de una u otra forma nos indica hacia
donde se quiere ir.



Estos tres elementos que determinan la cultura institucional son el
eje principal de su creacion, es decir, una organizacion deberia plantearse,
antes que nada, cuales son sus valores y cual es su mision y vision.

1.3.1.2.- Objeto de la cultura institucional

Segun Villafane (1999, p.131) “la Cultura Corporativa construye
la Identidad Corporativa diferenciandola de las otras organizaciones y
favoreciendo el consenso sobre la mision, cohesiona internamente a la
organizacion identificando a sus miembros, creando sentido de
pertenencia y orgullo corporativo, legitimando las formas de influencia y
poder y determinando las formas idoneas de aprendizaje; favorece la
implicacion del personal en el proyecto empresarial haciendo converger
los intereses individuales y corporativos y promoviendo la interseccion de
los valores personales con los de la empresa; determina el clima internos
mejorando las condiciones para el desemperio, convirtiéndose en un
mecanismo de autorregulacion y contribuyendo a resolver problemas
internos “

La cultura institucional colabora a la adaptacion que debe lograr
tener el trabajador en la empresa. Es lograr la sinergia entre lo que es la
empresa y lo que los trabajadores son con el objetivo de obtener una
identidad que vaya acorde con lo que el publico externo espera de la
organizacion.

El objeto de la cultura interna para Costa (1995, p.221) es



estratégico: el de reforzar y orientar el corpus empresarial. Dotarlo de una
actitud compartida y de una aptitud de respuesta eficiente y solidaria.

Esta cultura de la que venimos hablando procura que la
organizacion se adapte a lo que es la sociedad. Dicho de otro modo, las
empresas nacen con un ADN propio y se deben acoplarse a una sociedad;
la cultura institucional es la herramienta que ayudard a conseguir ese
objetivo.

Podemos decir que es recomendable que la cultura institucional esté
siempre mas cerca a la persona, sea mas humana, y con una amplitud que le
impida ser solamente operacional. Todo esto con la finalidad que la cultura
sea una pieza importante en pos de lograr realizacion personal.

1.3.2.- Identidad institucional

1.3.2.1.- Definicion

La identidad institucional seria el conjunto de caracteristicas propias,
creadas por la organizacion en un lugar establecido y que las diferencia del
resto de empresas que pudieran estar en el mismo rubro. Es la union de
aquello que la empresa es con las facultades y creencias de los trabajadores.
Podemos asociar la identidad con aquellos valores o creencias que la



organizacion ha adquirido a raiz de posicionarse en un lugar especifico.

Para Costa (1995, p. 42) “la identidad es, en las organizaciones,
un auténtico vector diferenciador y estratégico. La identidad de una
empresa es como la personalidad de un individuo. Se tiene, quiérase o no,
se sepa o no, por el mero hecho de existir”.

“La Identidad Corporativa debe ser entendida como la
personalidad de la organizacion. Esta personalidad es la conjuncion de
su historia, de su ética y de su filosofia de trabajo, pero también esta
formada por los comportamientos cotidianos y las normas establecidas
por la direccion” (Capriotti, 1999, p. 140).

La identidad corporativa son todos los rasgos distintivos de una
organizacion o todo aquello que la identifica como Unica y que transmite a
sus publicos con la intencion que ellos sepan quienes les brindan el
producto o servicio. La identidad viene a ser la parte de la organizacion que
le permite a la misma distinguirla de alguna otra.

En la identidad corporativa podemos encontrar aspectos que pueden
llegar a ser permanentes como otros que son cambiantes o cambian con



mayor facilidad. Entre los permanentes podemos poner como ejemplo a la
historia de la organizacion y entre los aspectos cambiantes de una
organizacion podemos encontrar al proyecto de la empresa.

La identidad corporativa puede incluir: “historial de la empresa,
tecnologia que emplea, sus propietarios, personalidad de sus dirigentes,
sus estrategias (valores éticos y culturales, sus creencias y filosofias). La
identidad es muy dificil de cambiar, ya que constituye el verdadero eje en

torno al que gira la existencia de la propia empresa” (Jijena, R. 2008, p.
354).

Para Van Riel (1997, p.29) “la Identidad Corporativa se refiere a
la forma en la que una empresa se presenta mediante el uso de simbolos,
comunicacion y comportamientos. Estos tres elementos constituyen el
llamado mix de Identidad Corporativa.” Los elementos del mix de
Identidad Corporativa, de los que habla Van Riel, se pueden usar para dar
muestra de cual es la personalidad de una empresa en todas sus formas es
decir, de forma interna como de forma externa.

Podemos decir que la identidad corporativa tiene dos rasgos que la
caracterizan: Los rasgos culturales y los rasgos fisicos. Los rasgos
culturales son aquellos que primero se relacionan con las creencias y
valores de la empresa; en tanto que los segundos rasgos fisicos son
aquellos que se relacionan con los elementos visuales de una organizacion
y que pueden ser mas faciles de identificar.

1.3.2.2.- Objeto de la identidad institucional



La identidad es un valor especialmente cualitativo; un conjunto de
datos de percepcion y de experiencia: significados que el publico extrae y
subjetiviza, siempre en funcidon de sus motivaciones y de sus cuadros de
valores. Los individuos incorporan esa imagen resultante a sus esquemas
mentales, y la utilizan, conscientemente o no, para realizar sus actos,
expresar sus opiniones y relacionarse con la empresa y los servicios en
cuestion. Asi la identidad se transforma asi en imagen (Costa, 1995, p. 42).

Albert y Whetten afirman que en la descripcion o formulacion de
una organizacion sobre la identidad de una organizacion, deben ser
utilizados tres criterios:

* Captar la esencia de la organizacion.

* Distinguir una organizacion frente a otras.

* Demostrar cierto grado de uniformidad o continuidad en el tiempo

“A partir de estos criterios, Albert y Whetten (2003, 77-105)
sostienen que la definicion de identidad sirve para “encapsular lo que es
central, distintivo y permanente en una organizacion” (Rodrich, 2011, p.



41-42).

Una fuerte identidad corporativa es efectiva en las formas siguientes
(Van Riel, 1997, p. 30):

*  Aumentar la motivacion entre sus empleados: Esto colabora en el
aumento de la motivacion del personal que labora en la
organizacion. Es poder crear un sentimiento de “nosotros” dentro
del centro de trabajo.

* [Inspirar confianza entre los publicos objetivos externos de la
empresa: Esto con la finalidad de crear una imagen acorde con lo
que la empresa desea expresarle al publlico externo.

* Tener conciencia del importante papel del cliente: Con esto inspiras
confianza en el cliente de cara a entablar una relacion que pueda ser
sostenida en el tiempo.

* Tener conciencia del papel vital de los publicos objetivos
financieros: Este publico, al ser el encargado de proporcionar el
dinero para que la organizacion permanezca como tal, debe ser de
gran importancia para la misma.

Asimismo, Fernandez (p. 14) afirma que una identidad corporativa



fuerte y convincente puede lograr mucho mas a diferentes niveles:

* Aumenta la motivacion entre los empleados, creando un sentimiento
de identificacion y de compromiso con la entidad. Esta influencia en
el comportamiento del personal desemboca, sin duda, en una mejor
optimizacion de los recursos humanos.

* Inspira mayor confianza entre los publicos externos de la
institucion, puesto que la identidad corporativa positiva permite que
desarrollen una imagen clara de ella.

* Desempefia un papel decisivo y vital ante sus clientes reales y los
grupos financieros relevantes, asegurando la permanencia de la
organizacion en el mercado.

Para una organizacion, tener una identidad corporativa es poder
tener un mayor grado de eficiencia en el personal. La identidad corporativa
se puede encargar de mantener en sinergia a los valores y la informacion
que pueda circular en la empresa y dirigirle con la finalidad de lograr una
cooperacion entre todos los trabajadores

La identidad corporativa es aquel elemento, de la comunicacion
institucional, que otorga los rasgos distintivos y netamente propios a las
organizaciones. Estos rasgos influyen no solo en los publicos internos de la
compaiia, sino también en los publicos externos.



1.3.3- Imagen institucional

1.3.3.1- Definicion

Desde el punto de vista de la empresa, la imagen es el resultado de
una identidad organizacional, expuesta o reflejada en sucesos e informacion
vuelta mensaje. La buena imagen institucional debe ser vista como un
instrumento dentro de la estrategia de la organizacion la cual tiene como
funcion el elaborar y mantener en la mente de las personas unas ideas
positivas de las empresas.

Segtn Costa (1995, p. 45), “la imagen es la vision externa de la
empresa. Es la traduccion psicologica de su identidad. Las expresiones
verbales y visuales, los mensajes, los productos, los servicios, la
publicidad y la promocion, asi como las experiencias vividas por el
publico, determinan en él sus opiniones y comportamientos en relacion

’

con la empresa”.

Segun Sanz de la Tajada (Ostberg, 2007, p. 44) “la imagen es el
conjunto de representaciones mentales, tanto afectivas y racionales, que
un individuo o grupo de individuos asocian a una marca concreta de un
producto dado.” Todo esto es logrado por las distintas vivencias o formas
de sentir y pensar adquiridas, por el individuo, a través de su vida y que



logra asociar con una marca en cuestion. Podriamos decir que la imagen es
el resultado del almacenamiento de informacion, que realiza una persona, en
un periodo de tiempo.

Para Bernstein, “la imagen es una representacion de la mente.
Afecta a las actitudes, las cuales, a su vez, afectan al comportamiento.
Ninguna empresa puede permitirse ignorar la imagen. La impresion que
crea —consciente o inconscientemente, lo quiera o no, — afecta

inevitablemente a las personas con quien hace negocios” (Van Riel, 1997,
p.80).

De las definiciones que hemos planteado, la que mas se acerca a
nuestra idea de imagen corporativa es la que sefiala Capriotti (1999, p.
28-29), quien afirma que ésta es “la imagen que tienen los publicos de una
organizacion en cuanto entidad. Es la idea global que tienen sobre sus
productos, sus actividades y su conducta (...) definimos la Imagen
Corporativa como la estructura mental de la organizacion que se forman
los publicos, como resultado del procesamiento de toda la informacion
relativa a la organizacion”.

La imagen institucional vendria a ser la idea que el ptblico se forma
de una organizacion luego de captar y procesar la diversa informacion que
la propia empresa emita. Cabe decir que no siempre hay concordancia entre
la idea de imagen que una empresa expresa al publico y la idea que el
propio publico se crea. La imagen se construye en la mente de los
publicos. Esto significa que el protagonismo en la construccion de la



Imagen Corporativa lo tiene, en ultima instancia, el publico y no la
empresa (Villafafie, 1999, p. 30).

Para Costa (2006, p. 207) la imagen corporativa es una cuestion
“imaginaria”, ya que para €l todo se encuentra en lo que la gente se imagina
del producto o servicio, ¢l denomina e/ imaginario social. Costa resalta que
nada de esto esta mal, ya que lo que el ptblico se imagina es completado
por ellos mismos a través de deduciones, inducciones o haciendo juicios de
valor.

Otro aspecto que se puede tomar en cuenta es el hecho que el
publico captard el mensaje, que la organizaciébn emita como imagen
corporativa, de manera racional y emotiva. Capriotti (1999, p. 56) afirma
que el mensaje tiene dos elementos: el elemento cognitivo y el elemento
afectivo.

Con esto, Capriotti nos reafirma que la imagen institucional es la
idea formada por el publico externo, respecto a una organizacion, despues
de recibir informacion de la misma y unirla con la que ya se tiene por
experiencia.



Podemos decir que hay tres clases de imagenes cuando se habla de
una empresa y segin nuestro criterio podemos denominar de la siguiente
manera:

* Imagen con intencion: Es la imagen que la empresa desea tener por
lo que utilizara todas las herramientas posibles para expresarla.

* Imagen que se transmite: Es aquella imagen que realmente se llegd a
transmitir, mas alld de la imagen intencional que queria transmitir la
empresa.

* Imagen creada: Es aquella imagen que ya se ha formado en la mente
del publico externo, la cual no siempre tiene relacion con la imagen
intencional o la imagen trasmitida y eso se debe a la subjetividad de
pensamiento que tiene cada persona.

1.3.3.2- Objeto de la imagen institucional

El principal proposito de una correcta imagen insitucional consiste
en que esta se configure en la mente de los publicos de forma que no



experimente desviaciones con la identidad a la que la institucion que la
proyecte pretenda asociarse.

“El gran interés por las imagenes radica en la suposicion de que
una imagen positiva es el requisito previo bdsico para establecer una
relacion comercial, directa o indirecta, con diferentes publicos
objetivos” (Van Riel, 1997, p.29).

El objetivo primordial que le da Martin (1999, p. 23) a la imagen es
“la de crear una personalidad diferenciada, exclusiva y global para
empresas o instituciones, a través de todos los soportes y Medios de
Comunicacion visuales y audiovisuales, siempre basandose en la
realidad”.

Para Blauw (Van Riel, 1997, p.80) “una Imagen Corporativa
solida es un incentivo para la venta de productos y servicios. Ayuda a la
empresa a contratar a los mejores empleados, es importante para los
agentes financieros y los inversores, y genera confianza entre los publicos
objetivos internos y externos. Una imagen corporativa firme proporciona
autoridad a una empresa, y forma la base para su éxito y continuidad”.

Una imagen institucional positiva aumentara la probabilidad de que
el publico desarrolle una actitud favorable hacia la organizacion y un
comportamiento de fidelidad hacia la misma.



Las funciones que se plantean para con la imagen institucional son
distintas segiin la empresa que vaya hacer uso de ellas, pero hay parametros
que nos pueden indicar que funciones cumplen o pueden llegar a cumplir
esta imagen. Las funciones deben calar en el publico externo a la empresa y
debe poder desarrollar una actitud favorable y un comportamiento leal hacia
la organizacion y sus productos o servicio.

A su vez, para Brinkerhof (Van Riel, 1997, p.30), “Una Imagen
Corporativa firme crea un valor emocional afiadido para una empresa, y
asegura que esté un paso por delante de sus competidores. Una imagen
corporativa firme es competitiva, es decir, distintiva y creible”.

Dentro de las razones que hacen de la imagen un valor importante en la
organizacion creemos que estd el hecho que esta brinda una autoridad de
referencia ante el resto de organizaciones, a su vez ayuda a crear un nexo
emocional y de credibilidad con sus publicos basado en la construccion de
una buena reputacion la cual es ideal para atraer a sus publicos objetivos.



Capitulo II

LA COMUNICACION INSTITUCIONAL EN EL SECTOR
SALUD



2.1- Contexto global del sector

La organizacidon encargada por velar, en lineas generales, por la
salud global es la Organizacion Mundial de la Salud (O.M.S.). Esta es la
autoridad rectora y coordinadora dentro del sistema de las Naciones Unidas
y tiene entre sus objetivos principales el que todos los pueblos alcancen el
nivel de salud mas alto posible.

Entre las diversas responsabilidades que debe cumplir la O.M.S. se
encuentran:

. Oftrecer liderazgo en cuestiones de salud mundial.

. Definir la agenda de investigacion en materia de salud.

. Establecer normas y estandares.

. Articular opciones politicas basadas en pruebas.

. Ofrecer asistencia técnica a los paises.

. Vigilar y evaluar las tendencias de salud.

. Responsable de desempefiar una funcion de liderazgo en los

asuntos sanitarios mundiales.

. Configurar la agenda de las investigaciones en salud.



. Vigilar las tendencias sanitarias mundiales.

Dentro de las mayores preocupaciones que tienen los paises en
torno a la salud esta el encontrar las vias adecuadas para poder financiar los
gastos de salud. El ideal maximo para los paises es lograr el seguro
universal médico en el que los gobiernos se hagan cargo de todos los
gastos por atencion en los centros de salud estatales.

Para lograr la cobertura universal en salud, los paises se encuentran
con tres problemas fundamentales relacionados entre si segiin la O.M.S.:

. La disponibilidad de recursos.

. Pocos servicios disponibles para todos.

. El uso ineficiente y no equitativo de los recursos. Se
malgasta entre el 20 y 40% de los recursos destinados a la
salud.

Por ahora, ese ideal aun no es posible, por lo que se deben crear
sistemas de financiacion de la salud las cuales cumplen tres funciones



importantes segin la O.M.S:

. Recaudar fondos suficientes para la salud.

. Mancomunarlos para dispersar los riesgos financieros
asociados al pago de la atencion.

. Usar los fondos conseguidos para adquirir y suministrar los
servicios de salud deseados.

La O.M.S. cuenta con un Departamento de Financiacion quien
colabora con las oficinas regionales y de pais de la O.M.S ayudando a
fortalecer sus sistemas financieros en el sector. Estos Departamentos
cuentan con Las Cuentas Nacionales de Salud quienes proporcionan
evidencias para monitorear las tendencias del gasto en este rubro en todos
los sectores: publico y privado, diferentes actividades de atencion de la
salud, proveedores, enfermedades, grupos de poblacion y regiones en un
pais.

El gasto total en, esta actividad, es la suma del gasto publico y
privado. Abarca la prestacion de servicios de salud (preventivos y
curativos), las actividades de planificacion familiar, las actividades de
nutricion y la asistencia de emergencia designadas para la salud, pero no
incluye el suministro de agua y servicios sanitarios.



En el 2005 se llego a gastar, en el mundo, 4.4 trillones de dolares en
salud. De este gasto, el 33% fue realizado por los gobiernos en general,
26% por seguros sociales, 19% por seguros privados, 18% fueron gastos
realizados por personas naturales y el 4% por otras entidades.

Tabla 2 Gastos de en salud a nivel mundial. Fuente: O.M.S.

Por otro lado, la Organizacion Mundial de la Salud define a las
empresas de servicio del sector como “parte integrante de una
organizacion médica y social cuya mision consiste en proporcionar a la
poblacion asistencia médico sanitaria completa, tanto curativa como
preventiva, y cuyos servicios llegan hasta el ambito familiar”.

En el Peru hay cinco agentes, principalmente, que financian la salud,



con la finalidad de restablecer, mantener y/o mejorar los bienes y servicios
dentro de un establecimiento de salud segin las Cuentas Nacionales de
Salud. Los agentes de financiamiento son:

* El Gobierno: Este agente financia el 30.7% de los gastos que tiene
el area de salud en el Peru. Sus fuentes de ingresos son los
impuestos y los endeudamientos en este sector.

* Empleadores: Los empleadores financian el 30.5% de la totalidad
de los gastos en el rubro salud. Estos, cotizan el 9% de Ia
remuneracion de sus trabajadores formales a EsSalud.

* Hogares: Este agente es el principal aportador con un 34.2% del
financiamiento total. Este aporte lo realiza a través del pago de
consultas privadas, al adquirir seguros privados o el Seguro
Facultativo de Salud por cuenta propia o cuando compran
medicamentos.

* Cooperantes externos: Estos cooperantes pueden ser
organizaciones que apoyan o buscan igualdad en el servicio de
salud para todos.

*  Donantes Internos.

Podemos afirmar que el Perti ha mejorado, desde los inicios del
presente siglo, en cuestion de salud, gracias a una economia mas estable y a
una politica de restructuracion del sector médico. Las inversiones privadas
y del estado han ido incrementando a través de los afios permitiendo que
mas personas puedan acceder a los servicios basicos de salud o que, en
otro caso, las personas tengan mas opciones para una buena atencion



médica.

En el 2011, el estado peruano invirtid6 3 673 308 504 de nuevos
soles en todo lo relacionado a la salud. Esto incluye desde los honorarios
del personal que labora en las instituciones publicas de salud hasta todas las
compras de insumos que un hospital requiere.

Por otro lado, segun la Encuesta Nacional de Hogares realizada el
2009 por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI) el 56.6%
de personas tuvo algun tipo de malestar un mes antes de realizarse la
encuesta. De este porcentaje el 36% no buscod atencion, el 23.5% se
automedico, el 15.3% se atendid en un establecimiento del MINSA, el
8.9% en un establecimiento de EsSalud, el 8.5% en una clinica particular, el
6.5% es un consultorio médico particular, el 1.6% en otros establecimientos
y el 1.5% en un establecimiento de las FFAA y/o Policia Nacional.

De esto podemos inferir que el principal centro de atencion para los
peruanos son los establecimientos del Ministerio de Salud (MINSA) v,
esto se debe, en gran parte, por los precios tan bajos que se pagan por las
atenciones médicas en el mencionado establecimiento. Mientras que de los
centros privados las clinicas son las primera opcion, en centros de salud,
para atenderse.

Para el 2005, segtin las Empresas Promotoras de Salud (EPS), en el



Pert habian 1.5 camas por cada 1000 habitantes, cantidad promedio para
América Latina, y hay una media de 7.5 personas por cada 10000
habitantes que son profesionales médicos.

Creemos que el camino por recorrer es aun largo y hay cosas por
mejorar en un corto plazo.

Entre los aspectos a mejorar hay dos puntos que consideramos
prioridad: Lograr que las zonas rurales de nuestro pais no estén privadas de
una bdsica atencion médica e ir mejorando el servicio que brinda el
MINSA, ya que hoy se torna insuficiente para la cantidad de personas que
se atienden en estos establecimientos, la falta de una politica a mediano o
largo plazo y el atn bajo presupuesto del sector.

El mejorar en el sector salud, no solo implica el hacer centros de
salud mas grandes y con mejores equipos. Se debe pensar, también como
prioridad, en las personas que ayudaran a las usuarios a sentirse mejor, que
las enfermeras y/o doctores entiendan que no solo se trata de sanar a un
paciente con pastillas, sino de tratarla de la mejor manera, comunicarse con
ellos de una manera Optima sin sentir que ya realizan mucho por el solo
hecho de atenderlos. El trabajar en la comunicacion interna es un punto
clave para lograr este tipo de comportamiento.

En nuestro pais el sistema de salud se divide en dos subsectores y



estos son el subsector publico y el no publico.

2.1.1 El subsector publico de la salud

El subsector publico estd estructurado en tres niveles (Valdes,
Ramos, Miranda y Tovar. 2010):

* El nivel nacional: Estd conformado por el Ministerio de Salud
(MINSA).

* El nivel regional: Estd compuesto por las Direcciones Regionales de
Salud (DIRESA) y los otros subsistemas del subsector publico de
la salud son el Seguro Social de Salud (EsSalud) y la Sanidad de
las Fuerzas Armadas y Policiales.

e El nivel local: En este nivel podemos encontrar a las postas
médicas.

La Ley General de Salud nos dice que el MINSA es la maxima
autoridad sanitaria, la cual tiene a cargo la rectoria del sector y es
responsable de la direccion y gestion de la politica nacional de salud, asi
como de supervisar su cumplimiento, de conformidad con la politica
general del gobierno. El MINSA es el encargado de atender a las personas
que no cuentan con un seguro social de salud y es el que posee mayor
cantidad de establecimientos y mayor presencia en todo el pais.



Aunque los hospitales del MINSA son los mas utilizados por el
ciudadano cuando le aqueja algin mal, pues solo el 16.1% cree que la
atencion en estos establecimientos es buena, el 61.4% cree que es regular y
el 14% cree que es mala. (Fuente: Universidad de Lima).

“El MINSA posee unos organos desconcentrados que son las
Direcciones de Salud de Lima Metropolitana, la Direccion de
Abastecimiento de Recursos Estratégicos en Salud y los Institutos
Especializados (Instituto Nacional de salud del Nifio, Instituto Nacional de
Salud Mental Instituto Nacional de Rehabilitacion, Instituto Nacional de
Ciencias Neurologicas, Instituto Nacional de Oftalmologia y el Instituto
Nacional Materno Perinatal)”. (Valdes, Ramos, Miranda y Tovar. 2010).
A su vez el MINSA tiene adscritos tres Organismos Publicos Ejecutores
(Instituto Nacional de Enfermedades Neoplasticas, Instituto Nacional de
Salud y el Seguro Integral de Salud) y un Organismo Publico Técnico
Especializado (Superintendencia de Entidades Prestadoras de Salud)
(Valdes, Ramos, Miranda y Tovar. 2010).

El MINSA cuenta con 8055, de un total de 9559, establecimientos
en todo el Perti. En estos establecimientos ocurren casi 12.4 millones de
atenciones de salud anualmente. Ello equivale unas 33,858 atenciones
diariamente. En el Perti hay un total de 44,926 camas disponibles en
centros hospitalarios



Cabe senalar que dentro de los establecimientos de salud del estado
encontramos a los Hospitales de la Solidaridad y su plan operativo
institucional nos dice que, en el 2009, esta institucion brind6 servicios
médicos en Lima Metropolitana a través de 14 Hospitales de la Solidaridad
y 14 centros médicos. Adicionalmente, estos centros hospitalarios también
cuentan con siete establecimientos en provincias.

Por otro lado, “EsSalud es un organismo publico descentralizado
con personeria juridica de derecho publico interno, adscrito al sector
trabajo y promocion social, con autonomia técnica, administrativa,
economica, financiera, presupuestal y contable y tiene como finalidad el
dar cobertura a los asegurados y sus derechos habientes, promocion,
recuperacion, rehabilitacion, prestaciones economicas y prestaciones
sociales que corresponden al régimen contributivo de la seguridad social

en salud, asi como otros seguros de riesgos humanos”(Vargas, 2009. p.
20).

En cuanto a la cobertura de servicios, EsSalud brinda cobertura en
salud (prevencion, promocidon y recuperacion de salud), prestaciones
econdmicas y sociales (lactancia, maternidad, incapacidad temporal y
atencion al adulto mayor). El nimero de personas las cuales se atienden en
EsSalud asciende a mas de 7 millones, lo que representa alrededor del 40%
de la poblacion nacional (Fuente: Diario Pert 21).

Desde el 2010, EsSalud presentd un seguro de salud para
trabajadores independientes que no se encuentren en planillas, dentro de



sus centro de labores, con la finalidad de beneficiar a 2.7 millones de
personas. EsSalud cuenta con 36,975 trabajadores, segiin datos recogidos
hasta el 2010, distribuidos en los 78 hospitales, 36 centros médicos, 30
policlinicos y 186 postas médicas que tiene en todo el pais. Su presupuesto
anual ascendio a 2,100 millones de soles en el 2010 y cuenta con 6,714
camas en todos sus establecimientos que en porcentaje total seria el 15.2%.

Otras entidades de salud que debemos mencionar son las EPS, la
cual segun la ley de modernizacion de la seguridad social en salud niimero
26790 son “‘un sistema prestador de servicios de salud, que brinda
atenciones de salud en forma complementaria a las dadas por EsSalud y
contenidos en un plan de salud”.

“Hasta el 2010. en el Peru habian 5 EPS (Pacifico salud, Rimac,
Internacional, MAPFRE Peru, PERSALUD y ColSanitas Peru). Sus
fondos provienen en un 25% del total de aportaciones del Seguro Social de
Salud y de recursos provenientes de aportes voluntarios y
copagos” (Valdes, Ramos, Miranda y Tovar. 2010). Aunque las EPS
también tienen convenios con entidades del estado, en su mayoria los
servicios de salud que brindan son para entidades privadas propias o de
terceros.

La Direccion Nacional de Sanidad de las Fuerzas Armadas y
policiales tiene como mision “dar apoyo a las mismas protegiendo o
recuperando la salud de sus integrantes, servicio que se hara extensivo a
los familiares de estos” (Vargas, 2009, p. 29). La sanidad de las fuerzas



Armadas es parte de la estructura del Ministerio de Defensa, mientras que
la sanidad de las Fuerzas Policiales es parte de la estructura del Ministerio
del Interior.

De las personas que han podido atenderse en un establecimiento de
las Fuerzas Armadas o Policiales, el 33.2% cree que la atencidon en estos
establecimientos es buena, el 30.2% cree que es regular y el 22.6% cree que
es mala (Fuente: Universidad de Lima).

2.1.2.- El subsector no publico de la salud

El subsector no publico o privado estd conformado por todas las
clinicas y/o consultorios particulares con fines de lucro y las clinicas sin
fines de lucro.

Dentro del subsector privado de los establecimientos de salud
podemos encontrar a tres agentes importantes:

¢ Los usuarios.

e Las entidades de salud.



* Las aseguradoras.

Segun una encuesta realizada el 2005 por el Instituto Nacional de
Enfermedades Neoplasticas (INEN), en el Peru habia, hasta ese afio, 566
entidades de salud privadas. En porcentaje seria un 7.1% del total de
establecimientos de salud en el pais.

Anualmente, el sector privado de salud realiza, aproximadamente,
72 mil hospitalizaciones, 3 millones de consultas y atienden 360 mil
emergencias. Este se rige por un principio comercial de oferta y demanda,
en el que el centro de salud otorga un servicio por el que los usuarios tienen
que pagar. (Diaz, 2010)

En Peru, Joo (2005, p. 4) nos dice que el mercado privado de la
salud participan diversos agentes que no se encuentran integrados, por lo
que ninguno tiene un control total de la cadena. Esto se da, debido a que las
entidades de salud privadas trabajan de manera aislada respecto a las otras y
se ven como competencia entre ellas, situacion que imposibilita que entre
todas haya un lineamiento comun bajo una autoridad unica entre ellas.

“En el sector privado con fines de lucro encontramos a las
clinicas, consultorios médicos particulares y las empresas
intermediadoras de prestacion de salud. Estas ultimas son las



aseguradoras que ofrecen cobertura economica mediante seguros
particulares” (Burstein, 2001, p. 113 -114).

Para efecto de esta tesis es importante destacar el trabajo de las
clinicas. Estas son entidades de salud que tienen como duefio a una o varias
personas y por lo general las consultas y todo lo que a enfermedad se
refiera son pagadas, habiendo una mejora atencion al publico, pues no hay
aglomeraciones como en los hospitales.

Las clinicas, generalmente, son financiadas en un inicio por uno o
un grupo de personas, que forman un directorio, que invierten un capital de
dinero en pos de la construccién de un centro de salud. Estas personas no
necesariamente tienen que ser médicos. El monto de la inversion dependera
de la calidad de clinica que se quiera crear.

El Pert cuenta con 84 centros médicos privados inscritos en la
Asociacion de Clinicas Particulares del Pert segin datos obtenidos hasta
mayo del 2012. De estas, 57 se encuentran en la capital y 27 en provincias.
Entre las maés destacadas encontramos a las Clinica Angloamericana,
Ricardo Palma y la Clinica Internacional, segin el ultimo estudio
presentado por América Economia Intelligence.

En el subsector privado no lucrativo, también podemos encontrar a
los servicios parroquiales, los Organismos No Gubernamentales (ONG) y
los seguros particulares de salud de instituciones profesionales o gremiales.
La financiacion de estas entidades se realiza a través de recursos propios;



dentro de estos recursos, los ingresos son obtenidos por farmacia y
donaciones.

Estas entidades también reciben el apoyo econdmico de las EPS o
aseguradoras si es que estas ONG los ayudan brindando su servicio de
salud, donantes externos y colaboradores internos.

2.2.- La comunicacion dentro del sector salud

Creemos que la funcion que tiene y debera tener la comunicacion en
los centros hospitalarios es de las mas importantes en la organizacion; esta
debe ser vista como la piedra angular necesaria para que se produzca la
nueva concepcion de los hospitales en la que la comunicacién no es un
mero instrumento empresarial sino, mas bien, un elemento vital para la
integracion de todos los trabajadores a través de la generacion de
compromiso y una manera de informar estratégicamente a los publicos
externos mediante la apertura de la organizacion a los medios de
comunicacion

Una buena comunicacion dentro de una organizacion de salud es el
paso inicial para generar una imagen adecuada entre los publicos a los
cuales se dirige la empresa. La imagen institucional que las personas se
puedan crear del centro hospitalario empezara a formarse como tal, desde el
buen entendimiento que tengan los trabajadores sobre la importancia que
tienen ellos para la empresa y sobre las metas generales que esta misma



tiene. Un colaborador motivado, bien informado y seguro de lo que hace
sera el inicio de la consecucion de la imagen empresarial ideal. Esta
investigacion tiene como uno de sus objetivos el mostrar la importancia de
la comunicacion interna, como pilar inicial, para una buena comunicacion
institucional y con esto, a largo plazo, tener un buen clima laboral que se
podria traducir en un mejor desempefio de los trabajadores.

“Resulta necesario que las nuevas gerencias de los centros de
salud estén fundamentadas en valores proactivos para desarrollar
estrategias efectivas en acciones comunicacionales, dentro de las cuales
estructuren una vision institucional, moderna, con objetivos, roles y
politicas bien definidas para alcanzar el cambio de paradigma deseados
por los actores institucionales”’ (Otero y Alvarado, 2010, p. 93).

Por otro lado, una modalidad peculiar de la comunicacion, con un
alto significado e impacto en la asistencia médica enfocada hacia pacientes y
familiares, lo constituye “e/ proceso comunicativo entre trabajadores de
cualquier nivel del Sistema Nacional de Salud, matizado por la
diversidad, los nexos e interrelaciones que se establecen entre estos, en
funcion del cumplimiento optimo de la tarea asignada. Y entre los
elementos que regulan la comunicacion en una entidad de salud
sobresalen” (de Dios, Jiménez, 2009, Online):

* Defensa psicologica continua: Al igual que en la relacion médico-
paciente, entre los trabajadores se establecen barreras de orden



psicoldgico cuando recién ingresa al trabajo y esta etapa dura hasta
que logre adaptarse.

* Nivel técnico y profesional: Entre trabajadores, los mas capacitados
técnica y profesionalmente son los lideres del grupo y son los que,
de una u otra forma, representan al colectivo al cual pertenece
dentro de la organizacion.

* La cultura general integral es inherente al buen profesional,
independientemente de la rama de la ciencia en la cual se
desarrolle: En medicina, al encontrar gran diversidad de
personalidades entre los trabajadores y, a su vez, gran variedad de
enfermedades se hace completamente necesario poder establecer
una buena estrategia de comunicacion con los pacientes, con los
familiares y los trabajadores.

* Perfiles de cargo: expresan los avances en la comunicacion por
sectores mas especificos, por lo cual mejoran técnicamente el
lenguaje verbal, logrando hacerlo mas efectivo.

* Autoridad y poder de decision: En salud, cuando los trabajadores
con poder y autoridad para manejar todos los procesos
involucrados con el desarrollo de un centro de salud, respetan las
normas de comunicacion efectiva, los resultados en general se ven
favorecidos permitiendo una mejora general.

A su vez, De Dios Jiménez (2009) enumera algunos roles de la
comunicacion dentro de los establecimientos de salud y estos vendrian a ser



los siguientes:

* Fuente inagotable de informacion.

* Modulacion de conducta, personalidades, valores, de trabajo
individual y colectivo.

* Ensefianza, asesoramiento, preservacion de derechos o exigencia de
deberes.

* Explicacion de fenomenos abstractos.
* Discusion de lo desconocido y explicacion de lo conocido.
* Proyeccion de esperanzas.

* Formulacion de hipotesis, consuelo, correccion de problemas y
preservacion de normas y leyes.

Finalmente, de cara a la comunicacion interna, Medina (2011)
realizd un decélogo enumerando la importancia que tiene esta herramienta
para brindar un mejor servicio en los centros de salud:

* La comunicacion interna hospitalaria tiene un ambito exclusivo de
actividad que es desarrollado por profesionales de este sector, es
decir, profesionales de la comunicacion y profesionales de la salud.



Se trata de una funcion profesional tecnificada, lo cual implica la
realizacion de planes oficiales de comunicacién interna y de
protocolos de funcionamiento que garanticen la coherencia de los
procesos.

La comunicacion interna es la actividad comunicativa mas
importante que se desarrolla en un hospital, por eso constituye la
base de la politica global de Comunicacion Institucional
desarrollada por el hospital.

Esta actividad se constituye en un departamento, garantiza la
coherencia y potencia las sinergias entre todas las iniciativas
desarrolladas en este ambito para asi satisfacer mejor las
necesidades comunicativas del hospital.

El departamento de comunicacion interna, no sélo depende
directamente de la direccion del hospital, sino que ademas, el resto
de areas comunicativas que posee el hospital estan subordinadas a
dicho departamento.

La comunicacion interna asume como funcion propia la gestion del
conocimiento organizacional con el objetivo de optimizar dicho
conocimiento y de aportar beneficios al conjunto de la organizacion.

La comunicacion interna se encarga de trasmitir, a los empleados,
intangibles como la identidad de marca de la organizacion, apoyo a
los empleados, etc. que permitan el desarrollo en el empleado y del
sentimiento de pertenencia a la institucion, la motivacion, la
integracion, etc.



* La comunicacion interna tiene en la comunicacion interpersonal
desarrollada por el profesional de la salud una de sus lineas
estratégicas de actividad. El médico y el personal de enfermeria se
convierten en dos de los principales comunicadores del hospital.

* Esta actividad trabaja de modo integral y en colaboracién con varios
departamentos, especialmente con el de comunicacion externa,
recursos humanos y la direccion del hospital.

* La comunicacion interna influye positivamente en la optimizacion
de costes y en la agilidad de los procesos hospitalarios, de ahi la
importancia de que dicho departamento tenga acceso a las areas de
gestion y financiera.

2.2.1 Corrientes tedricas de la comunicacion y salud

Schiavo (Ruiz, 2010, p. 299-300) nos habla de cuatro corrientes que
aborda la teoria en torno a los dos conceptos que hemos desarrollado en
este sub capitulo: salud y comunicacion. Estas corrientes son:

Promocion de la salud.
* La comunicacion para el cambio social.

¢ Comunicacion en salud.

Health communication.



En la primera corriente la comunicaciéon es utilizada como una
herramienta para conseguir proveer a los pueblos de los medios necesarios
para mejorar y controlar su salud. Esta es una herramienta muy utilizada
por los distintos gobiernos u ONG para concientizar a la sociedad sobre un
tema de salud o poder lanzar alguna campaia de interés general.

La segunda corriente se sustenta en la participacion de los actores
sociales y en la apropiacion del proceso comunicacional que rescata
conceptos y propuestas de las teorias del desarrollo aplicadas a la realidad
actual en donde lo local resalta de manera importante. Es la incursion de los
profesionales en materia de salud y comunicacion en los problemas que
atentan a la poblacion. Es volver a la praxis cuestiones teoricas.

La tercera corriente hace uso de medios masivos para promover
estilos de vidas saludables, en tanto que la cuarta tiene el mismo concepto
pero desarrollado exclusivamente en los Estados Unidos. Esta corriente
también es denominada, por varios autores, como la comunicacion para la
Salud. Para Alcalay, esta es un area muy fecunda de trabajo y de
investigacion aplicada e interdisciplinaria. Representa un modelo de como
las comunicaciones adquieren relevancia social aportando a otras areas del
quehacer humano. En otras palabras, es la via o forma que los
establecimientos de salud eligen para comunicarse con la poblacion en pos
de transmitirle una informacion que serd exclusivamente de su interés.

Por otro lado, hoy por hoy, dentro del sector salud se viene
debatiendo y, a la vez, incorporando, de manera acelerada elementos
tecnologicos de cara a brindar un mejor servicio y de tener una mejor
comunicacion interna y externa; cuando hablamos de elementos
tecnoldgicos nos referimos, basicamente, a la Tecnologia de la Informacion



y Comunicacion (TIC) como herramienta para mejorar el servicio de salud
utilizando la ya denominada e-Salud.

Las Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones pueden
definirse como “el conjunto de instrumentos, herramientas o medios de
comunicacion como la telefonia, los computadores, el correo electronico y
la Internet que permiten comunicarse entre si a las personas u
organizaciones”. (DANE, 2003, p. 13) Lae-Saludno es un modo
alternativo o adicional de atencidon sanitaria como consecuencia de la
aplicacion de las TIC, sino formas diferentes de prestar servicios
ordinarios; en muchos casos, de forma mas eficiente y efectiva, y en otras,
de forma mas equitativa, gracias al potencial de cambio que las mismas
facilitan, para poder mejorar: la accesibilidad, rapidez en la atencion,
reduccion de tiempos de respuesta, implantacion de alertas, ahorro de
costes, precocidad diagnostica, mejora de la efectividad diagnostica o
terapéutica, mejora en la calidad del servicio, etc. S6lo en casos muy
excepcionales, en los que el valor anadido diferencial potencial fuese muy
alto, hablariamos de una nueva modalidad asistencial.

En la actualidad, Colombia y Espafia, por citar algunos ejemplos,
estin empezando a hacer uso de las TICS en el sector salud. 790
instituciones prestadoras del servicio de salud, en Colombia, estan hoy
conectadas en 20 departamentos del pais logrando que sean atendidas
muchas personas a través de la telemedicina, en tanto que en el pais ibérico
ya se vienen realizando estudios sobre los beneficios que traeria a las
personas de la tercera edad el uso de la TIC por parte de los centros
médicos.

Internet ya es la mayor fuente de contenidos médicos de la que



disponen, y es alli donde los médicos deberian estar para ofrecer sus
servicios y para compartir nuestro conocimiento. El sanar a las personas
parte de una buena comunicacion y de una percepcion adecuada de la
calidad del centro hospitalario. Se entiendo lo dificil que es dar el paso de
una comunicacion verbal y personal a una comunicacion digital que no deja
de ser valida, importante, necesaria y mayor efectividad en estos momentos.

Segun lo mencionado, podemos afirmar que nos encontramos en una
etapa en la que la comunicacion, dentro y fuera de las entidades de salud,
viene variando de forma vertiginosa y cada vez se adapta mas a los cambios
tecnologicos y sociales que la misma sociedad viene afrontando.

2.3.- El plan de comunicacion aplicado al sector salud

2.3.1 Definiendo el plan de comunicacion

Un plan de comunicacion es la hoja de ruta que una empresa se
planteara seguir, utilizando todas las herramientas de comunicacion que
tengan al alcance, de cara a conseguir los objetivos planteados. Un plan de
comunicacion conlleva una investigacion previa con la finalidad de darle
mayor validez a lo que se vaya a plantear en el mismo.

Para Prieto (2009, p. 40) un plan de comunicacion “define los
objetivos basicos de comunicacion (interna y externa) durante un periodo
largo de tiempo (por ejemplo cuatro arios) y los criterios basicos con
cardcter general. Es decir, que por una parte se fijarad el objetivo general



de comunicacion, y por otro, el correspondiente al aiio en curso”.

“Un plan de comunicacion evalua los roles estratégicos de una variedad
de disciplinas de comunicacion (por ejemplo, publicidad general,
respuesta directa, promociones de ventas y relaciones publicas), y que
combina estas disciplinas para brindar claridad, consistencia y madximo
impacto a las comunicaciones a través de la integracion uniforme de
mensajes”’ (Kotler y Keller, 2006, p. 558).

También se puede definir al plan de comunicacién como “el estudio
de la situacion, el objetivo estratégico y las modalidades de la accion
correspondientes a este objetivo. Se trata de un documento operacional
cuyo proposito no es movilizar ni sensibilizar, sino establecer un marco
de referencia para el conjunto de las acciones en comunicacion” (Diaz,
Loaiza y Zambrano, 2009, p. 23).

Para Van Riel (1997, p.157) en la literatura actual, se le estd dando
una gran importancia a la planificacion de la campafia y no mucha
importancia a las formas en las que planificar y mucho menos, a la
planificacion simultaneas de todas las actividades de comunicacion de la
organizacion.

La formulacion del plan de comunicacion se realiza a partir del
conocimiento del estado de la comunicacion y de decidir la estrategia de la
misma. Sal6 (2005, p. 54) propone nueve pasos para la elaboracion de un



plan de comunicacion:

*  Formular la estrategia y el plan: El primer gran paso es proponer
todas las ideas posibles para realizar un plan de comunicacion
adecuado para la empresa.

* Desarrollar el plan: Es poner en practica lo que se ha formulado
como plan de comunicacion

* Fijar los objetivos precisos y concretos: En este punto no se debe
divagar y, mas bien, se debe tratar de ser lo mas claro posible, ya
que debe ser entendido por todo el personal.

* Planificar las fases de aplicacion: Es tener toda la idea preparada,
paso a paso, previo a empezar a desarrollar el plan.

*  Programar las acciones que se van a emprender: Definir el tiempo
de inicio y final de los pasos a realizar.

* Gestionar el impacto de los procesos: Un andlisis de los resultados
obtenidos comparandolo con lo que se esperaba obtener en cada



segmento del plan.

* Preparar el seguimiento del proyecto y de los programas para
medir y revisar el progreso y de la implementacion y ajustarlo: No
solo se trata de ver los resultados al final del proceso, sino de
analizarlo durante el mismo para ir solucionando pequefios
problemas que se pueden presentar durante el proceso de ejecucion
del plan de comunicacion.

*  Comparar el coste y eficacia de acuerdo con los objetivos: En este
paso se evalua si valio la pena lo invertido en tiempo y dinero segiin
los resultados obtenidos.

* Establecer la gestion economico-financiera del proyecto y el
analisis de viabilidad y de continuidad: La idea es tener un buen
plan de comunicacion y que este se adecue al presupuesto asignado.

El proceso también incluye la evaluacion y la gestion; esta tltima es
la puesta en practica de lo planificado. Es vélido aclarar que el presente
trabajo no incluye la puesta en practica del plan de comunicacion, ya que
nuestra propuesta concluye brindando los lineamientos de comunicacion
que creemos necesario implementar en el centro hospitalario. Sin embargo
se reconoce su importancia como parte inseparable del proceso, motivando
nuevos diagnodsticos y planificaciones.



Por todo lo mencionado, podemos concluir que en un contexto
actual, donde la competencia entre las organizaciones es cada vez mayor y
el usuario se vuelve mas exigente, resulta, por asi decirlo, necesario que las
empresas tengan un plan organizado de comunicacion institucional, dentro
del plan general empresarial, que fije las directrices de la politica de
comunicacion.

2.3.1.1- Objetivos de un plan de comunicacion

Una estrategia de comunicacion corporativa integrada tiene como
objetivo el consolidar una serie de atributos que una empresa tiene como
propias y las cuales deben convertirse en identidad para los trabajadores.
Esto tiene como finalidad el generar una mayor credibilidad y un aumento
de la confianza de los publicos externos. Para esto, la organizacion crea y
pone en accion un plan de comunicacion institucional en la que se debe
incluir todas las herramientas necesarias para cumplir con los objetivos.

Los esfuerzos que muchas veces realizan los directivos por cumplir
objetivos empresariales resultan insuficientes, en algunas oportunidades,
por no tener un plan de comunicacion interno que canalice los esfuerzos
puestos en marcha para una mejora en general, por lo que creemos se hace



necesario acompafar esta iniciativa organizacional con un plan interno de
comunicacion y asi mejorar la percepcion del esfuerzo puesto en accion.

Salé (2005, p. 54-55) presenta algunos objetivos, del plan de

comunicacion, que resumiremos en:

Concretar las bases de la politica de comunicacion a corto y largo
plazo: Con esto se impide dejar vacios en torno a la comunicacion y
se estara mejor preparados para actuar debidamente.

Implicar a la empresa y sus colectivos en el desarrollo del proyecto
empresarial: La idea es que todos puedan participar en las mejoras
propuestas para la organizacion. Es una buena forma de integrar a
los distintos grupos que una empresa puede tener.

Facilitar espacios de colaboracion y relacion para fomentar,
aumentar y compartir el sentimiento de pertenencia a la empresa:
Las organizaciones deben tener ambientes de distencion dentro de la
misma empresa y, a su vez, generar dias en los que puedan reunirse
los trabajadores fuera del horario laboral para compartir un



momento juntos.

2.3.2.- Plan de comunicacion en el sector salud

La comunicacion ordenada, con objetivos claros y medibles que
permitan complementar y colaborar con la idea de brindar un mejor servicio
de salud es de vital importancia en nuestros tiempos. Un buen servicio,
buena practica médica y un trato ideal de los empleados no siempre es
suficiente elemento diferenciador de la competencia, por lo que un buen
programa de Relaciones Publicas sea puesto en practica.

Segtn Kano (2009), el departamento de Relaciones Publicas, en el
sector salud, se ocupa de la gestion de las dos comunicaciones: internas y
externas; es también responsable de las promociones de las organizaciones
de salud y la implementacion de programas de marketing del hospital que
estan relacionados con la mision y vision del hospital, ademas de gestionar
y mejorar el flujo de informacion dentro del hospital y entre el hospital y la
comunidad a la que sirven.

De cara a la comunicacion externa, la funcion basica vendria a ser;
crear la imagen deseada por la clinica u hospital. Esto se lograra utilizando
las herramientas de comunicacion que el centro de salud vea optimo o, en
todo caso, que puedan estar a su alcance.

La consultora de marketing y direccion de salud PB Healthcare
Business Solutions LLC menciona algunos puntos en los que los



hospitales deberian prestar atencion para mantener al personal productivo,
con el afan de cooperar y concentrarse en la satisfaccion del cliente. Estos
son:

* Las cosas que se podrian hacer para mejorar las relaciones entre el
personal médico y de hospital.

* Formas de mejorar las relaciones y los procesos de atencion al
paciente.

* Formas de mejorar los programas clinicos y servicios para mantener
la calidad de la atencion al paciente.

Por lo mencionado podemos decir que la funciéon de los
departamentos de Relaciones Publicas viene a ser la de poner en practica el
plan de comunicacion previamente elaborado y estos planes pueden incluir
todo lo relacionado a la comunicacion interna y externa. En lo interno, la
comunicacion basicamente colabora con la transmision de informacion,
mejorar 0 mantener un buen clima laboral y establecer una Optima
comunicacion con el publico externos que se encuentra en el centro médico.

Por otro lado, la PB Healthcare Business Solutions LLC plantea
una serie de enfoques estratégicos que deberian seguir los hospitales y el
personal que labora en ellos:



& Hincapié en la marca y la publicidad que son de gran interés para

los consumidores. Mayor atencion al servicio y valor con el
paciente, que al médico.

& Que el Director general y Vicepresidente de asuntos médicos deben

actuar como codirector médico de las relaciones oficiales de todos
los grupos.

o Las mismas mejoras que se intenta brindar en el servicio al cliente

deben ser para todo el personal del centro hospitalario:

Mayol nos dice que de cara a la comunicacion interna se deben crear
sesiones de formacion para todo el personal, difusion de directivas y una
monitorizaciéon de implantaciones que puedan realizarse en el
establecimiento de salud.

Podemos concluir que un buen plan de comunicacion puede
garantizar una imagen positiva para la clinica a través de publicidad,
promociones, eventos comunitarios, relacion con la prensa y la buena
comunicacion interna. Toda imagen que se trasmite al publico empieza a
forjarse desde dentro de la institucion, es por ello que el trabajo de
comunicacion interna y externa que se haga debe verse como un trabajo en
conjunto, como un complemento de una hacia la otra.

Para Anand y Chakravarti (1981, p. 254) “la gran responsabilidad
de llevar adelante un buen programa de Relaciones Publicas recae en el



maximo ente de la organizacion. Las responsabilidades de las Relaciones
Publicas pueden ser identificadas como primarias y secundarias. La
responsabilidad primaria es un asunto combinado entre el fiduciario, la
administracion y el personal de Relaciones Publicas competentes,
mientras que la responsabilidad secundaria recae sobre todos los
funcionarios del hospital. Muchas autoridades en el mundo creen que los
médicos también deben participar mdas activamente en los esfuerzos
totales de las Relaciones Publicas del hospital, ya que son los vinculos
viables y visibles con los pacientes, familias y visitantes y por lo tanto con
el resto de la comunidad”.

Se debe mencionar que para estos autores un buen manejo de las
Relaciones Publicas no reemplaza el hecho que los usuarios van a un
hospital para ser bien atendido en el &mbito médico, pero lo recomendable
es una confluencia entre una buena atencién médica y un buen trato del
personal en un ambiente agradable.

En el St. Peter's Hospital (2011), de la ciudad de New York en
Estados Unidos, el Departamento de Relaciones Publicas y Marketing es
responsable de la implementacion de programas de marketing del hospital,
incluyendo la comunicacion externa e interna, monitoreo de la satisfaccion
del paciente, y la publicidad. Gréficos, servicios de voluntariado, educacion
comunitaria y bienestar estan incluidos dentro del departamento.

El objetivo del Departamento de Relaciones Publicas y Marketing



es el disefio e implementacion de marketing y comunicacion que estan
alineados con los objetivos estratégicos generales del plan del hospital.

A su vez, el Hospital Clinico San Carlos de la ciudad de Madrid,
Espafia, el cual desarrolla una funcion asistencial, docente e investigadora,
realiza un trabajo de comunicacion interna y externa desde su departamento
de prensa con los objetivos de desarrollar estrategias de comunicacion que
refuercen el posicionamiento del centro sanitario como hospital de
referencia y alta calidad en su entorno, asi como su orientacion hacia el
ciudadano, de facilitar la relacion con los medios de comunicacion, reforzar
la identidad corporativa y el sentimiento de pertenencia al hospital y a la
Red Sanitaria de la Comunidad de Madrid de los trabajadores y potenciar la
comunicacion vertical y horizontal para mejorar el clima interno mediante la
creacion de nuevos canales y el incremento de la informacion desde la
Direccion hacia los trabajadores.

De cara a su comunicacion externa realizan las siguientes funciones:

* Elaboracion de notas de prensa y comunicados.

Figura 1

* Convocatoria y organizacion de ruedas de prensa.



Figura 2: Rueda de prensa organizada por el Hospital Clinico San Carlos

* @Gestion de peticiones de medios de comunicacion.

* Coordinacion de la produccion editorial institucional: memorias,
guias y folletos.

Figura 3: Folleto del Hospital Clinico San Carlos

* Coordinacion de la pagina web.



Figura 4

Y en Comunicacion Interna colaboran en:

* Imagen y cultura corporativa: Con la idea de generar un mejor
ambiente el cual sera plasmado a todo el publico externo.

* Participacion en la revista de la Consejeria de Sanidad: Esta
herramienta es ideal de cara a colaborar con la comunidad en
brindar consejos y noticias médicas.

* Edicion de la revista interna Clinico Expresion: Es una forma mas
de brindar consejos médicos a los distintos publicos y de generar
una buena imagen.

* Coordinacion de la intranet: Es el mejor medio para una
comunicacion optima entre los trabajadores.

* Resumen diario de prensa: De las noticias gestionadas por el
propio hospital y de aquellas son del interés del sector de salud.

* Elaboracion de circulares y avisos internos: Herramienta usada
para transmitir informacién general a los trabajadores.

Otro caso para destacar es la gestion de la comunicacion en el
Departamento de Salud Torrevieja, Alicante, Espaiia, se divide en dos areas



que desarrollan su trabajo de manera complementaria. Por un lado
encontramos la Jefatura de Prensa, la cual implementa sus funciones en el
desarrollo externo de las politicas de comunicacién, centrando su principal
atencion en la gestion de las relaciones con los medios de comunicacion.

Esta funcion es més que importante porque creemos que es la mejor
forma de generar recordacion o estar en el top of mind de los posibles
publicos objeticos de los centros de salud; a su vez, cabe recordar que
segun un estudio realizado por la Universidad de Harvard una informacion
publicada como nota de prensa en los medios tiene tres veces mas efecto
que una publicidad. Por otro lado, se encuentra el area de la Jefatura de
Comunicacion Interna la cual aborda la vertiente comunicativa interna de la
compaiiia, prestando un especial énfasis a los canales y herramientas de
comunicacion que nos permiten alcanzar nuestros objetivos en relacion a
los publicos internos de la organizacion.

Figura 5: Nota de prensa generada por la jefatura de prensa

Figura 6: Manual de identidad corporativa del departamento de salud de
Torrevieja Salud


http://www.torrevieja-salud.com/pages/area-de-gestion/gerencia---staff/prensa/notas-de-prensa.php
http://www.torrevieja-salud.com/pages/area-de-gestion/gerencia---staff/prensa/notas-de-prensa.php
http://www.torrevieja-salud.com/pages/area-de-gestion/gerencia---staff/prensa/notas-de-prensa.php

Dos de las clinicas mas importantes del mundo: Johns Hopkins
Hospital o el Mayo Clinic, ambos en Estados Unidos, realizan un trabajo
de comunicacion, de cara al piblico externo, que cabe destacar.

El Johns Hopkins Hospital tiene un Departamento de
Comunicacion y Relaciones Publicas que entre sus funciones estd la
relacion con los medios y la produccion de publicaciones. El hospital,
constantemente publica en los medios articulos de interés general o
investigaciones de caracter cientifico. A su vez, apoya las publicaciones de
libros o transmite, en forma de podcasts, noticias relacionadas a la salud y
que son del interés tanto médico como general.

Este ultimo punto es importante resaltarlo porque el compromiso de
las publicaciones, en su mayoria, no solo va dirigido al circulo médico, sino
a todas las personas en general en forma de consejos o recomendaciones y
son publicadas tanto en medios de prensa, en la pagina web del propio
hospital y en sus redes sociales.

Lo mas resaltante del trabajo de comunicacion de este hospital es
que brinda una informaciéon muy completa para cualquier persona que
quiere hacer uso del centro médico. No solo se centra en realizar un buen
trabajo con los medios o en incrementar sus publicaciones, sino que utiliza



todas las herramientas que la nueva tecnologia ofrece para brindar todo lo
que el publico pueda querer y lo hacen muy detalladamente.

Figura 7: Libro Elaborado por el Hospital Johns Hopkins

Figura 8: Revista editada por el Hospital Jonhs Hopkins

Figura 9: Publicacion en el Washington Post sobre el hospital Johns
Hopkins

The Mayo Clinic tiene un departamento de prensa que
frecuentemente elabora informacion para ser difundidos por diversos
medios. Utilizan la prensa, la radio y la television, creando sus propios
contenidos, para informar sobre algun tema en particular que puede ser de
interés general. De la misma forma, realiza publicaciones de libros y
trabajos sociales, en las escuelas o comunidades que lo necesitan, dando
charlas o brindando ayuda médica directamente.



La clinica hace un excelente uso de las nuevas tecnologias y las
redes sociales. Permanentemente usa del Facebook colgando videos
educativos y didacticos y, a nuestro entender, es el que mejor uso le da a
esta herramienta audiovisual. A su vez, tienen una seccion especial para
blogs en la que el personal médico publica distintas investigaciones propias
y sus propias aplicaciones para los celulares inteligentes.

Figura 10: Aplicacion para celulares inteligentes

Figura 11: Nota de prensa elaborada por la Clinica Mayo

Centros médicos, de primer nivel mundial, como Cleveland Clinic o
Massachusetts General Hospital realizan un trabajo de comunicacion
externa a través de distintas publicaciones en los medios masivos. The
Cleveland Clinic posee un departamento de prensa que se encarga de
difundir videos y escritos con recomendaciones médicas elaboradas por
expertos en el tema; en tanto que The Massachusetts General Hospital tiene
una gama de revistas que publica temporalmente como el Mass General
Magazine o The Hotline. Estas publicaciones son acompafiadas por las
diversas noticias que aparecen publicas en los medios de prensa o en la
propia pagina web del hospital.



Por otro lado, como ya hemos mencionado, dentro de los planes de
comunicacion en los establecimientos de salud se viene hablando, con
mayor frecuencia, sobre el tema de la tecnologia de la informacion y la
comunicacion (TIC).

“En la Sociedad Red, el personal de salud requiere desarrollar una
serie de conocimientos, habilidades y practicas, que se configuran como las
competencias TIC, con la finalidad de poder brindar sus servicios a la
poblacion con mayor precision, calidad y rapidez. De acuerdo con Lupidfiez
(2010), “Internet ha emergido como un nuevo medio para la practica
médica, tal es asi que la telemedicina y la teleasistencia son buenos
ejemplos del uso de Internet para proveer servicios sanitarios. Dentro de
las nuevas prdcticas del personal médico estdan, por ejemplo, el envio de
partes médicos, seguimiento de consultas por via electronica (Internet,
mensajes a movil), envio de SMS para recordar que el paciente debe
tomar sus medicinas, pruebas médicas, visitas al centro de salud u
hospital, consulta de la historia clinica, resultados de pruebas, etc.” A su
vez, en relacion a los profesionales de enfermeria, otro estudio realizado
por Lupiafiez y otros (Choque, 2011, p. 47-60), sefiala que el 28,9% de
enfermeras acceden a Internet como parte de su trabajo.

The Cleveland Clinic posee un sistema de informacion basado en la
tecnologia que le permite al paciente y a los médicos poder estar conectados
las veinticuatro horas del dia si es necesario. Los pacientes pueden ver su
historia clinica, recibir recetas médicas o realizar preguntas a través de una



cuenta personal y privada, en tanto que los médicos pueden monitorear los
avances de algln paciente o su historia clinica si es que ha sido atendido en
otro centro de salud.

Para Ferndndez, la introduccién de tecnologia no mejora nada
automaticamente per se: ni procesos, ni comunicacion, ni comportamientos,
etc. No arregla las ineficiencias en los procesos: es preciso trabajar muchas
cosas alrededor para que se produzca una verdadera transformacion. Por
tanto, la introduccién de nuevas tecnologias de cardcter necesario no
siempre es suficiente. Es necesario trasladar tareas y actividades que
realizan nuestros profesionales hacia los pacientes y hacerlo utilizando
tecnologia porque serd la forma mas segura y mas eficiente para poder
hacer sostenible el sistema de salud.

Por otro lado, pero siguiendo con la linea de tecnologia, hay tres
razén principales por lo que se recomienda a los centros médicos tener una
mayor participacion en las redes sociales. Estas razones son: (Salud y
Gestion, 2011, Online)

* Impulsar un nuevo modelo de prestacion asistencial, en la que el
paciente sea mas corresponsable de su salud.

* Obtener feedback: escuchar es mas importante que hablar para
aprender, y por extension, para cambiar a mejor.

* Incrementar el valor de la marca (build hospital brand).



Por dar un ejemplo, el Hospital San Juan de Dios de la Universidad
de Barcelona hace uso de las redes sociales de manera constante y global.
Ellos poseen cuentas en Facebook, Twitter, Youtube, Slideshare,
webcasting, etc. Y esto los ha llevado a tener un mejor contacto con el
publico externo.

Todas estas acciones y datos mencionados en referencia al uso de
las TIC o redes sociales dentro de los centros de salud pueden adquirir una
mayor relevancia al saber que, por ejemplo, el 84 % de personas utilizan
Google antes de ir al médico, que los pacientes solo recuerdan entre el 50%
y 60% de lo que le dice un doctor en una consulta de 10 minutos o que el
57% de personas comparten, con otras personas, su experiencia con el
médico.

Por ultimo, después de revisar las herramientas de comunicacion
online que utilizan las mejores clinicas de Latinoamérica podemos plantear
una lista de similitudes entre ellas que mencionaremos a continuacion:

*  Publicacion de articulos de interés: Los articulos normalmente se
publican en las revistas de las propias clinicas, en sus paginas web
o en los anuarios como es el caso de la Clinica Cardioinfantil de
Colombia.

Figura 12: Publicacion de la Clinica Cardioinfantil de Colombia



(2011)

* Elaboracion de notas de prensa: Segun el estudio, la clinica israeli
Albert Einstein de Sao Paulo, considerada la mejor clinica de
Latinoamérica segun la investigacion realizada por América
Economia Intelligence (2012), elabora constantemente boletines de
prensa que publica en su pagina web y en los medios
especializados.

Figura 13

* Informacion directa la cual es respondida por un médico: La
Fundacion Santa Fe de Bogota ofrece el servicio de poder enviarle
alguna pregunta médica a algin doctor y este tendrda la
responsabilidad de resolver esa duda. La idea es que mediante la
pagina web de la clinica, se puedan resolver incertidumbres de los
pacientes que no requieran de una cita formal para ser respondidas.



Figura 14

* C(itas y cotizaciones en linea: La clinica Alemana de Santiago de
Chile ofrece el servicio de realizar citas a través de su pagina web vy,
a su vez. el futuro usuario de la clinica sabrd cuanto debera pagar
por la consulta. Esto permite que tanto la clinica como los usuarios
ganen tiempo, ya que no deben esperar llegar al centro de salud para
hacer todos estos tramites.

Figura 15

* Participacion en las redes sociales: Son diversas las clinicas en



Latinoamérica que ya utilizan con mucha frecuencia las redes
sociales como Facebook, Twitter o Youtube. El hospital Médica
Sur de México viene utilizando el Facebook hace dos anos,
aproximadamente, y ya tiene mas de 32 mil personas agregadas a su
pagina.

Figura 16



Capitulo I1I:

ANALISIS DEL ESTADO DE LA COMUNICACION
INSTITUCIONAL DE LA CLINICA ANGLOAMERICANA:
PROPUESTA DE ESTRATEGIA DE COMUNICACION

3.1.- Nociones preliminares



La British American Hospital tuvo sus inicios en los afios 20 luego
de la Primera Guerra Mundial, cuando un grupo de ciudadanos americanos
y britanicos inmigrantes decidieron crear en la ciudad de Lima un hospital
propio que diera asistencia a sus conciudadanos, ya que las costumbres y el
idioma hacian dificil su atencion en otros nosocomios de la capital.

El 30 de octubre de 1921 se inaugura la clinica. Al evento asistieron
connotadas personalidades de la época, entre las que destacaron el
Presidente de la Reptblica, Dr. Augusto B. Leguia; sin embargo no fue
sino hasta el 22 de noviembre de ese afio que la British American Hospital
(Clinica Anglo Americana, como figura en la licencia otorgada por el
Ministerio de Salud) abri6 sus puertas en el distrito de Bellavista, Callao.

Las pautas y normas que sentaron los fundadores permanecen
vigentes a la fecha al contar con un cuerpo médico especializado, quienes
aportan conocimientos y técnicas novedosas para el sistema de salud del
pais. Lo antes descrito también se aplica a la Escuela de Enfermeria de la
Clinica Anglo Americana, fundada por la Srta. Louise Kurath, exalumna de
la Sra. Florence Nightingale, fundadora mundial de la profesion de
enfermeria.

El terremoto del 24 de mayo de 1940 causd serios dafios y la
Clinica no fue una excepcidn; asi luego de ser inspeccionada se decretd su
demoliciéon. El sismo no hizo mas que precipitar la construccion de un
moderno nosocomio, idea que se venia madurando desde hacia algliin
tiempo. Luego de la adquisicion de un terreno de 10,582 m2 en el distrito
de Miraflores, en febrero de 1942, antes de terminar la construccion del
nuevo local, se comenzd el traslado de los enfermos de Bellavista a



Miraflores. Se habia cambiado de local pero no de gestion. La Clinica
Anglo Americana mantenia las pautas y normas iniciales, pero ahora con la
variante de incluir a médicos peruanos con estudios completos en el
extranjero dentro de su staff.

Este cambio trajo la continuidad y permanencia de la Clinica, dado
que en el ano 1969 al expropiar el gobierno militar las empresas de los
accionistas fundadores, estos deciden retornar a sus paises de origen
dejando en manos de este grupo de médicos peruanos el destino de la
Clinica Anglo Americana, los cuales se hicieron cargo del hospital y
compraron las acciones de la British American Hospital, permitiendo de
esta manera continuar atendiendo. La calidad y nivel de atencion que la
Clinica Anglo Americana brindaba fueron reconocidos a nivel internacional
al recibir la Cruz de Boyacd, distincion equivalente a la Orden del Sol del
Pert, que el gobierno colombiano le otorgd por la destacada atencion
médica brindada a su expresidente, Dr. Alberto Llerena Camargo.

La década de 1980 traec consigo el inicio de la renovacion del
edificio construido hace cuarenta afnos, con la construccion de la Torre de
Consultorios Externos con capacidad para 67 consultorios, convirtiéndose
en el primer edificio aprobado por el Ministerio de Salud para personas con
discapacidad fisica.

La expansion de los centros de atencion de la Clinica se dio con la
filial de urgencias ubicada en el distrito de La Molina, primer satélite del
sector privado a nivel nacional inaugurada en julio de 1997.

A continuacion, mencionaremos cual es la mision, vision y valores
que la clinica mantiene como eje principal para su desarrollo dia a dia:



* Mision: Son una organizacion confiable que brinda servicios de
salud con profesionales altamente calificados, comprometidos en
servir con calidad, calidez, responsabilidad social y ambiental.

* Vision: Ser la organizacion de salud de referencia, preferida por
nuestra confiabilidad, ética y calidez.

e TValores:

o

o

Respetan la vida, la dignidad humana y el medio ambiente.
La ética y la honestidad son esenciales para su organizacion.

El trabajo en equipo se fundamenta en el respeto,
reconocimiento y aprecio en su quehacer.

La calidez y confiabilidad son parte de su vocacion de
servicio.

3.1.2.- Estructura y organizacion

a) Junta general de accionistas

b) Gerencia

¢) Administracion

d) Staff médico



e) Asistentes

f) Otros

3.2.- Situacion comunicativa de la Clinica Angloamericana

3.2.1.- Descripcion de las herramientas de comunicacion interna y externa
utilizadas por la Clinica Angloamericana.

3.2.1.1.-Comunicacion interna

La Clinica Angloamericana cuanta con medios de comunicacion que
estan a disposicion de cada departamento o area de la misma clinica como
de todo el staff médico, los cuales pueden hacer uso siempre y cuando lo
soliciten a la Gerencia de Recursos Humanos, la cual debe pronunciarse
respecto al pedido.

La comunicacion interna de la clinica estd a cargo del Departamento
de Recursos Humanos con colaboracion del Departamento de Marketing.
Las herramientas son las siguientes:

* Boletin Informativo: Cuenta con 12 paginas y es distribuido a



todo el personal cada dos meses. En este boletin se tocan temas
como el crecimiento de la clinica, nuevas adquisiciones, cambios
internos, nombramientos, etc.

* Intranet: Esta herramienta es de uso exclusivo del personal de la
clinica a través del cual podra tener acceso a informacion brindada
por la Gerencia de Recursos Humanos, actualidades y gestion. Esta
herramienta solo puede ser utilizada por computadoras dentro del
establecimiento de salud.

* Comunicados: Son documentos enviados por la Gerencia de
Recursos Humanos o cada jefatura. Estos comunicados dependen,
su forma y caracter, del tema que se vaya a tratar en el comunicado.

* Eventos de integracion: La clinica realiza dos veces al afio dos
eventos con la finalidad de relacionar a todo su personal. No tienen

fecha determinada y la participacion de los trabajadores siempre se
da.

3.2.2.2.- Comunicacion externa

De cara a la comunicacion externa, la clinica cuenta con un
Departamento de Marketing que realiza, en su mayoria, un trabajo de
publicidad y marketing con su publico objetivo.



Las herramientas que utiliza este Departamento son:

Avisos publicitarios y publireportajes: En el afio 2011 se
publicaron entre avisos y publireportajes un aproximado de 15
publicaciones pagadas. Los medios fueron el diario El Comercio, la
revista Etiqueta Negra, entre otros pocos medios que tienen acogida
en los niveles socioeconémicos AB.

Figura 17

Dossier de prensa: Creado para ser utilizado en situaciones de
crisis y/o a solicitud expresa de algin medio de comunicacion.
Hasta el momento no ha sido utilizado.

Conferencia de prensa: Se utiliza para anuncio de productos o
servicios nuevos, avances tecnologicos, fusiones o adquisiciones,
nombramientos trascendentales. No se utiliza en situaciones de
crisis a no ser que la Gerencia de Marketing lo solicite directamente.



Figura 18

* Visitas Guiadas: Esta herramienta es utilizada solamente cuando
alguna entidad nacional o extranjera hace un pedido expreso de
realizar un tour dentro de la clinica. Estas visitas son guiadas por
algun doctor de la propia organizacion y es de uso frecuente debido
a los pedidos de muchas entidades.

* Merchandising: Utilizado para entregarselo a las personas que
realizan visitas guiadas y algunos pacientes que se estan atendiendo
en la clinica. Los mas usados son lapiceros, cartucheras, tomatodos,
etc.

3.2.2.- Metodologia de la investigacion

En nuestro pais son pocos los trabajos de investigacion que se
hayan hecho entorno a la comunicacion y la salud en su conjunto. Esto
llevo a indagar bibliografia especializada de otros paises, en su mayoria
espafiola y estadounidense.



Se recopild diverso material sobre comunicacion institucional,
comunicacion dentro del sector salud, sobre entidades de salud propiamente
dichas, asi como también informacion de otras disciplinas relacionadas con
la investigacion. Se consultaron libros, sitios web especializados en
comunicacion y salud, trabajos previos de comunicacion institucional, tesis
de licenciatura, tesis doctoral, revistas, diarios.

Ademas, se mantuvieron conversaciones con diversas autoridades
de la clinica Anglo Ameicana y con profesores de medicina de la
Universidad San Fernando.

A su vez, se realizd6 una encuesta con la finalidad de tener un
respaldo cientifico ante la propuesta presentada. La encuesta fue realizada
especificamente con la finalidad de saber como se encontraban los
trabajadores de la clinica en torno al clima laboral y como se estaba
llevando la comunicacion entre los colaboradores de la propia organizacion.
Esta investigacion fue realizada por la propia clinica, la cual nos hizo
alcanzar el formato de la misma y los resultados.

El trabajo de investigacion fue realizado en el mes de diciembre del
2011 a una muestra representativa del centro hospitalario y se desarrollo 5
puntos claves; la credibilidad, el respeto, la imparcialidad, el orgullo y la
camaraderia.



Las encuestas realizadas al personal de la clinica nos brindé una
perspectiva cuantitativa de como se viene desarrollando la comunicacion
interna y al clima laboral. Este proceso investigativo nos permitié estar en
contacto con los datos necesarios para inferir algunas conclusiones y
recomendaciones.

Con este método buscamos comprender al objeto que tenemos
como estudio y esto se logra tratando de encontrarle un sentido a los
elementos que investigamos.

3.2.3.- Resultado de encuesta de clima organizacional

Los resultados completos de la encuesta realizada por la Clinica Anglo
Americana sobre el clima organizacional se presentara de forma completa
en la seccion de Anexos.

3.2.3.1.- Conclusiones

* La encuesta realizada nos dice que solo el 45% de los trabajadores
cree que la clinica los ayuda a desarrollarse en un nivel profesional,
el 49% que se le reconoce su esfuerzo dentro de su area laboral y el
44% que se les otorga beneficios especiales y unicos. Como
primera conclusion creemos que se debe poner mayor énfasis en
facilitar, a los trabajadores, la posibilidad que puedan desarrollarse
personal y profesionalmente. La clinica debe tener un



involucramiento de manera mas directa y personalizada teniendo la
conviccion que con el desarrollo y crecimiento de sus colaboradores
se estd haciendo un bien tanto al centro de salud como a sus
empleados.

Como segunda conclusion creemos que debe haber un mayor
compromiso y respeto, por parte de los jefes de departamento o
seccion, para cumplir y ser congruentes con lo que se promete a los
trabajadores. El 36% cree que no es facil hablar con sus jefes, el
34% cree que la palabra de los jefes coinciden con sus acciones y
solo el 60% cree que sus jefes utilizan el despido como ultimo
recurso. La confianza es un punto clave de cara a mantener buenos
resultados y de poder realizar las labores requeridas de manera
optima y de buenas maneras.

La clinica otorga todos los recursos materiales para que el trabajador
se sienta comodo y orgulloso por trabajar en este establecimiento.
En una funcion que el centro de salud viene realizando de la mejor
manera, tanto asi que el 80% de los trabajadores cree que la clinica
Anglo Americana es un gran lugar para trabajar. La idea es poder
complementar este accionar con aquellos requerimientos esenciales
para el personal como es el tema de generar mayor confianza y
ayudarlos a desarrollarse.



* Como ultima conclusion, creemos que la clinica debe tener mayor
apertura para la participacion de los trabajadores, interesandose por
sus pedidos, sus ideas y otorgarles respuestas a sus dudas mediante
un mensaje claro y sincero que puede llegar hasta un cambio de
postura de la organizacion. El 36 % de los trabajadores no creen
que seran escuchados si son tratados injustamente y solo el 56%
piensa que los ascensos de les dan a quienes lo merecen, lo que
entre otras cosas demuestra poco compaierismo. No hay mejor
forma de solucionar los conflictos y malas sensaciones que
escuchando a todas las partes involucradas dentro de una
organizacion; el feedback es determinante para una buena
comunicacion que tendrd como uno de sus objetivos mejorar el
clima laboral.

3.3.- Propuesta de plan de comunicacion interna y externa

3.3.1.- Introduccion

El plan de comunicacién que presentaremos en este trabajo de
investigacion esta orientado a mejorar el proceso de informacion interna y
externa generandola en diversos niveles, perpetrando el sentido de
pertenencia de la clinica en los trabajadores, ir en un proceso de mejora y
adaptacion a los cambios entorno al servicio otorgado, a mantener o seguir
mejorando la buena imagen institucional e ir teniendo una mayor apertura
hacia los distintos publicos externos.



Nuestro plan de comunicacion sera desarrollado bajo la premisa de
tener como objetivo la creacion de un area de comunicacion interna, la cual
puede empezar a funcionar con dos personas que puedan dirigir toda la
comunicacion bajo un mismo sentido en todas las areas correspondientes.

Esta area se incluira dentro del Departamento de Marketing, ya
existente, el cual creemos debe cambiar de nombre a departamento de
comunicacioén. Este ultimo incluird un area de marketing, un area de
comunicacion interna, como ya se dijo, y debera tener una persona
encargada del relacionamiento con la prensa. Este departamento trabajara de
la mano con recursos humanos.

La idea principal es poder lograr un trabajo unificado bajo una
misma linea de comunicacion y objetivos planteados, logrando tener una
mayor notoriedad de la clinica de cara a los publicos internos y externos
utilizando todas las herramientas posibles dentro de la comunicacion.

El departamento de comunicacion deberd crear un tipo de
comunicacion holistica, por lo que éste debe estar al tanto de lo que se
realice en torno a la publicidad, imagen institucional y creaciéon de una
identidad idonea. Hoy estas acciones son gestionadas de manera
independiente por el departamento de marketing y recursos humanos.



Creemos conveniente que todo lo que se haga de cara al publico
externo e interno debe ser creado dirigido, supervisado, gestionado y
puesto en practica bajo un mismo lineamiento en el cual el departamento de
comunicacion sera el nexo por excelencia de todos los involucrados.

El departamento de recursos humanos debe tener un trabajo en
conjunto con el de comunicacion, especialmente con los encargados de la
comunicacion interna, para que éstos ultimos puedan difundir todos
aquellos mensajes que el primero desee transmitir al publico interno. En la
actualidad, esta funcion la cumple el departamento de marketing que, en
teoria, solo debe cumplir una funcion: colaborar en la comunicacion externa
utilizando las herramientas de la publicidad y del marketing. La idea es que,
a través de una estrategia de comunicacion, podamos lograr un clima
laboral optimo en el que la cultura y la identidad institucional puedan calar
en el trabajador y se pueda crear una imagen acorde con lo que la
institucion desea y esta es el ser la organizacion de salud de referencia,
preferida por su confiabilidad, ética y calidez.

El departamento de comunicacién debe estar compuesto por un
personal con una gran capacidad de involucramiento con la clinica, tener la
capacidad de trabajar en equipo, estar dispuesto a escuchar y colaborar en
lo que sea necesario, tener iniciativa y decision y ser un ejemplo dentro de
la organizacion. Al ser un departamento nexo entre la alta direccion y los
distintos publicos, su nivel de proactividad y capacidad de motivacion son
indispensables. Este departamento, desde el cumplimiento de sus
funciones, puede colaborar a reducir algunos costos, muchas veces
innecesarios, dentro de la clinica; estos podrian ser los de litigios, campanas



de presion o pérdida de clientes por una mala relacion con sus publicos.
Por otro lado, también puede colaborar contribuyendo en el aumento de
ingresos al generar buenas relaciones con algunos contribuyentes, con los
usuarios, con los accionistas y con el piblico en general.

En los servicios que se dan en una clinica, por muy estandarizados
que puedan ser estos, siempre se debe buscar brindarlos a la medida del
cliente y no solo pensando en la parte médica, sino en todos los servicios
complementarios que se puedan dar. Para esto, es necesario que el
departamento de comunicacion tenga a fin elaborar un plan de
comunicacion interna y externa de cara a tener el camino ya delineado y, a
su vez, utilizar las herramientas necesarias con la que se lograra satisfacer
las necesidades de los clientes que son cada vez mas exigentes.

Lo que se desea es influir en la mejora del clima organizacional y en
la motivacion de los trabajadores a través de la comunicacion; mejorar la
buena imagen que tiene la clinica resaltando sus aspectos positivos y asi
poder transmitir un mensaje favorable de la misma al publico externo.

Hay que tener siempre en mente la idea que la persona que ingresa a
la clinica es la mas importante e intentar siempre que el paciente se sienta
mejor incluso antes de ver al médico y que se sienta atendido y cuidado no
solo cuando va al centro de salud, sino, desde su hogar o su trabajo. Esto
ultimo es viable con las nuevas tecnologias de la comunicacion y las redes
sociales.



3.2.2.- Comunicacion interna

Queremos empezar mencionando por qué es importante una buena
comunicacion interna dentro de un establecimiento médico sefialando los
objetivos que se buscan dentro de la Clinica Anglo Americana.

El utilizar herramientas de comunicacion que la clinica no utiliza en
la actualidad, con la finalidad de estar a la vanguardia en las metodologias
de comunicacion interna en una entidad de salud y tener los beneficios que
ello conlleva. Con esto se puede lograr que los colaboradores de la clinica
estén mejor informados y preparados siempre y mas aun en estos dias en
que la informacioén cambia en cada momento.

Logra la integracion entre los trabajadores, sus jefes y la plana
mayor es un objetivo que tiene como finalidad el que se refleje que la
clinica estd compuesta por un solo grupo de trabajadores, unidos entre
todos sin importar el papel que desempefia.

Es necesario saber que muchos trabajadores buscan un bienestar
econdmico por la labor que cumplen en una empresa, el cual, muchas
veces, no se puede satisfacer. Para esto, debemos saber que hay elementos
que contrarrestan estas ansias de superacion tangible las cuales podrian ser;
el debido trato, una comunicacioén horizontal con sus superiores o un voto
de confianza por parte de ellos. Esto ayudard a poner en primer plano la
importancia de lo intangible sobre el pedido de mayor remuneracion por el
esfuerzo dado.

La idea es poder llegar atender las necesidades esenciales,



informativas, formativas y de relacionamiento que puedan tener y generar
los trabajadores de la clinica. El satisfacer estas necesidades se puede ver y
entender de muchas formas, pero desde un punto de vista empresarial
podemos entender esto como una inversion, ya que es el personal entero, el
cual esperamos que esté contento y orgulloso de su trabajo, quien transmite
la identidad que sera parte de aquella imagen que el publico externo se
formara.

Dentro de las herramientas de comunicacion interna que existen,
planteamos las siguientes con la finalidad de mejorar la comunicacion, el
clima laboral dentro de la clinica y cumplir los objetivos planteados:

Internet: Debemos empezar todo bajo la premisa de provechar las
ventajas que nos da la tecnologia para la difusion de mensajes
claros. Dentro de las herramientas de comunicacion que nos da el
internet, proponemos que la clinica utilice el correo electrénico
interno para todos los trabajadores. Debe ser utilizado para el envio
de informacién particular a cada trabajador, como para un envio de
informacion general a un departamento en especifico o para todos
los trabajadores.

Por otro lado, proponemos la creacion de dominio interno en el que
el personal podra publicar articulos o noticias. Esta iniciativa de
hacer que los trabajadores puedan publicar trabajos que previamente
han investigado puede ser incentivada por la misma clinica
otorgandole algiin premio al trabajador que publico el mejor articulo
en el semestre. Creemos que es importante que la clinica promueva



e incentive el afan de investigacion en todos sus colaboradores, ya
que pensamos que es una de las mejores vias para hacer que el
personal esté cada dia mejor preparado.

A través de internet, el empleado puede consultar sus vacaciones y
gestionarlas en las fechas que le vaya bien o puede consultar los
privilegios que tiene por trabajar en la clinica, por ejemplo,
descuentos en determinados establecimientos, clases de idiomas o
cuotas gratis en un gimnasio que previamente la clinica gestiond
para ellos.

Hable Usted: Esta propuesta tiene la finalidad de impulsar a que
los trabajadores emitan sus sugerencias para una mejora en lo que
se viene haciendo en la clinica. Creemos que es importante siempre
escuchar al personal que trabaja dia a dia con el paciente y que se
interrelaciona con muchas personas en la clinica. No se debe
discriminar la opinién de nadie, sino més bien promover de alguna
forma que todos participen con ideas en pos de mejorar el servicio
que se da y de mejorar la relacion entre todos. La idea es no esperar
a las reuniones de personal que cada departamento pueda tener para
conversar entre ellos, sino que el encargado de cada departamento
pueda promover y recibir, en forma de carta, mail o aviso colocado
en buzones especificos que cada departamento tendra, todas las
dudas o sugerencias que el trabajador tenga. En este caso, el jefe del
departamento deberd resolver la duda o sugerencia en la inmediatez
posible o hacerle llegar las mismas a las personas competentes. Se
deben poner plazos de tiempo para las respuestas.



Celebracion anual de la Jornada Cientifica: En estas jornadas se
daran exposiciones o charlas, se hablara sobre avances tecnologicos
de interés general, trabajos de investigacion hechos por el personal
de la clinica o trabajos realizados por terceras personas que merecen
ser mostrados, ya que es de interés para todos en la clinica. La idea
es que en estas jornadas puedan estar presentes todos los
supervisores o jefes de departamentos quienes transmitirdn ese
conocimiento a las personas que tienen a cargo en su departamento
y poder completar el circulo.

Jornadas de comunicacion departamental: Se propone que 3
veces al afo se reuna cada departamento con la finalidad de
compartir las experiencias vividas en los ultimos cuatro meses,
actualizaciones, recordatorios respecto a sus funciones dentro del
departamento, hablar de los problemas y posibles soluciones que
han podido tener en ese periodo de tiempo, entre otras cosas. A
estas reuniones debe asistir alguna persona del departamento de
comunicacion con la finalidad de participar de la misma y ver, desde
un punto comunicacional, que soluciones o caminos puede seguir el
departamento para mejorar la relacion entre todos. La idea es poder
transmitir confianza a todo el personal de cada area, que sepan que
sus opiniones son importantes y bien recibidas y que, a su vez,
sepan el por qué de algunas negativas a las solicitudes que puedan
presentar. Tiene un mayor rigor el decir algo cara a cara o en una
conversacion grupal que decirlo via correo electronico. Estd claro
que no siempre habra tiempo de responder todas las solicitudes o
explicar los nuevos avances de manera presencial, pero es



importante tener ese contacto directo cada cierto tiempo. Finalmente,
cabe destacar que algunos casos deberan ser tratados en una
conversacion privada y eso dependera, segun el criterio de del jefe
del departamento, del tema que se vaya a tratar.

Boletin interno especifico: Estos boletines deben ser realizados
por el departamento de comunicacion con previa coordinacion de
algtn area que lo requiera ha pedido o le sea ttil de alguna forma.
La idea es poder hacerles llegar informacion que pueda serle de
interés de cara a su crecimiento profesional o de mejora en el
desempefio de sus funciones. Estos boletines pueden transmitirse de
forma digital para asegurarnos que todos los trabajadores los tengan
a la mano.

Manual de funciones del trabajador: Este manual se crea con la
finalidad de saber, rigurosa y ordenadamente, las responsabilidades
de cada trabajador de la clinica. Estos manuales pueden ser
elaborados por cada departamento en el que se especifique el
nombre de la persona, jerarquia laboral, objetivos en el trabajo,
funciones y que responsabilidades tiene al cumplir su labor. Estas
especificaciones le permitiran tanto al departamento de
comunicacion como al de recursos humanos estar al tanto de lo que
hace cada trabajador y tener toda la informaciéon a la mano para
cuando se requiera. El conocer al empleado, saber lo que hace en la
clinica y como es que desarrolla su funcion es de vital importancia
de cara a saber como llegar a cada uno de ellos, teniendo en cuenta
que cada trabajador es diferente, por lo que en algunas ocasiones el



trato no siempre sera igual para todos.

* Formacion académica: Es de vital importancia, dentro de una
buena comunicacion interna, el motivar e incentivar a los
trabajadores ofreciéndoles mejorar su formacion a través de cursos
o seminarios. Seria ideal que estas sean organizadas por la propia
clinica, pues la idea es que asistan la mayoria de trabajadores; En
caso el curso o seminario sea realizado por alguna entidad externa,
pues se puede aprovechar este hecho y premiar a los mejores
trabajadores otorgandoles becas completas. Cabe sefalar que esta
funcion casi siempre estd dirigida por el departamento de recursos
humanos, pero seria importante que el departamento de
comunicacion participe de estas decisiones. Creemos que puede ser
una herramienta importante de cara a lograr la motivacion necesaria
en base a que sientan que su centro de trabajo se preocupa por ellos
y los hace sentir parte de la organizacion buscando, entre otras
cosas, su progreso personal. Debe ser importante para una
organizacioén buscar la manera de colaborar con la preparacion de
sus trabajadores y hacer que ellos se esfuercen en su que hacer
diario como parte de ese crecimiento personal y profesional.

3.3.- Comunicacidn externa

Lograr que las acciones que se realicen en torno a la comunicacion



externa sean vistas como estrategias y no solo como funciones operativas
por la propia empresa es un ideal para un departamento de comunicacion. A
pesar de las herramientas que la clinica viene utilizando, creemos que todas
estan centradas exclusivamente en realizar marketing y publicidad
empresarial y no han tomado en cuenta a las relaciones publicas, las redes
sociales y las tecnologias de la comunicacion como parte de su estrategia de
comunicacion externa.

Los objetivos que buscamos conseguir a través de un adecuado y
completo uso de la comunicacion externa dentro de un establecimiento
médico son:

* Que el publico objetivo pueda obtener mayor informacién de las
actividades y/o lanzamientos de alguna novedad que le sea
importante a la clinica resaltar.

* Lograr una mayor presencia en los medios de comunicacion
logrando ser una fuente referente para todos los temas relacionados
con la salud.

* Aumentar la presencia de la clinica en la redes sociales y utilizar las
nuevas tecnologias de la comunicacion de cara a brindar un mejor y
mas completo servicio.

Las herramientas que proponemos utilizar para intentar cumplir los
objetivos de la comunicacion externa son:



Visitas informativas: En un inicio estas visitas deben ser
promovidas por la propia clinica de cara a empezar una relacion con
estudiantes que podrian ser futuros clientes. Para esto, se deberia
tener un video institucional que se le mostrara a los visitantes. Se
tomaran fotos de la visita que seran proporcionadas a los visitantes
via mail, a su vez, se ira creando una archivo fotografico para la alta
direccion. Se debe pensar en invitar a los medios cuando la visita lo
amerite.

Congresos: La idea es poder patrocinar, en una primera instancia,
congresos realizados por universidades o entidades que acojan al
publico objetivo que tiene la clinica. El objetivo final es que la
clinica pueda realizar sus propios congresos nacionales y lograr que
estos sean reconocidos por todo el &mbito médico. Esto nos dara
pie a poder generar noticias en los diversos medios de
comunicacion y poder mostrar todo lo que la clinica brinda a sus
clientes también. Si bien los congresos tendrian un costo, seria
importante poder otorgar pases gratis a los estudiantes de
universidades nacionales como una actividad de responsabilidad
social que puede ser difundida también en los medios.

Elaboracion de notas de prensa: Podemos realizar una nota de
prensa al mes en la que difundamos los eventos, noticias,
adquisiciones, servicios, etc. que puedan ser de interés publico. En
este item deberiamos incluir los articulos de opinion que los
médicos de la clinica puedan escribir y las entrevistas generadas por
nosotros para profundizar un tema en especifico. Se debera realizar
un resumen semanal de las noticias mas importantes del sector y los
impactos que hayan habido respecto a las noticias generadas por la



clinica. La idea en general es lograr tener una mayor relacion con la
prensa y ser mas abiertos, trabajar con ellos constantemente y no
esperar a que haya un tema de crisis. Debemos ser mas proactivos e
ir en busca de la noticia favorable para la clinica y no esperar a que
nos llamen.

Revista: La finalidad es informar y formar. Este proyecto debe
empezar con una revista interna para que las personas que
concurran a la clinica puedan leerla. A partir de esta revista
podemos realizar un estudio y ver que tanto se puede volver externa
esta herramienta. Es un gran medio para transmitir la cultura y la
identidad de la clinica. Cabe destacar que en caso la revista se
vuelva de uso externo se deberia ampliar el nimero de paginas. La
periodicidad seria mensual y saldria los primeros dias del mes. La
realizacion de la revista la podemos tercerizar teniendo en cuenta
que el departamento de comunicacion siempre estara al tanto de lo
que se vaya a publicar. Esta revista podria publicarse en la web de
la clinica.

Anuario: Si bien este elemento es usado internamente en una
institucién, nuestra idea es poder ofrecerle estos anuarios a los
clientes exclusivos que tiene la clinica. Es una forma de transmitir
una vision anual de todo aquello que la organizacion a realizado. Es
importante transmitir informacion social, econdémica y
comunicacional que refleje la identidad de la propia clinica y que el
publico mas selecto sienta que ésta siempre piensa en ellos.

Tecnologia de la informaciéon: En la actualidad, el mundo esta
cambiando y las generaciones se estan volviendo mas dependientes



de la tecnologia y un ejemplo de ello es que hay mil millones de
celulares conectados a internet. Debemos adaptarnos al cambio y
agregarles beneficios al hecho de saber que la clinica es vista como
la mejor en el pais por su labor médica. El cliente busca estar bien
atendido siempre y siempre buscard estar mejor que antes, por lo
que lo ideal es intentar estar a la vanguardia de los centros médicos
del primer mundo que vienen utilizado ipads, aplicaciones para
celulares, mensajes instantaneos, revisiones médicas en cualquier
momento y lugar a través de dispositivos mdviles o portatiles para
estar siempre mas presente con el paciente.

A su vez, queremos proponer la inclusion de las distintas redes
sociales con la que contamos en estas épocas. Creemos que el uso
de un canal en Youtube, del Facebook y del Twitter resultan
necesarias de cara a estar mas cerca de nuestros consumidores y de
los posibles o futuros clientes. Hoy en dia son diversas las
generaciones que hacen uso de las redes sociales y esperan de ella,
también, que puedan informarlos sobre temas relevantes. La idea es
tratar de subir noticias médicas de gran relevancia y/o consejos para
la salud. Estas noticias pueden tener un soporte audiovisual o
solamente escrito y serian generados por los propios trabajadores
de la clinica.

Respecto a la comunicacion con los clientes, recomendamos tener
una comunicacion personalizada e interactiva haciendo uso de herramientas
como llamadas telefonicas, correos electronicos y, en caso sea posible,
lograr una comunicacion cara a cara. Esto se debe dar, en un inicio, con los
clientes preferenciales. Lo que se busca es poder transmitirle cualquier
novedad o lanzamiento que la clinica tenga de la manera mas personalizada
posible.



Debemos lograr crear un plan global que incluyan a las nuevas
tecnologias, las redes sociales, la publicidad y el marketing y no caer en la
improvisacion que nos impida lograr que el circulo de comunicacion
externa se complete. Una politica de comunicacion publica seria de gran
ayuda para asegurar y fortalecer el relacionamiento de la institucioén con los
diferentes grupos de interés.

Con la finalidad de mejorar los servicios cada dia y estar a la
vanguardia de los adelantos, planteamos una idea que ya se viene
desarrollando en algunos paises y es la interconexion digital entre las
distintas areas de la clinica y el acceso a los pacientes a sus historial médico
y otros via internet. Entendemos interconexion digital entre las distintas
areas de las clinicas como la manera mas idonea de transmitir informacion
entre los médicos y enfermeras sobre algun paciente. Si toda la informacion
de ellos estuviera en la red, los médicos ahorrarian mucho tiempo con cada
paciente al revisar sus resultados y/o historiales. De cara al paciente, ¢l
deberia tener la posibilidad de poder revisar sus consultas desde su casa,
pagar su atencion médica por internet y poder recordar cual fue su
prescripcion médica a través de una cuenta personal creada por la clinica. A
través de esta cuenta se le puede recordar al cliente cuando debe tomar un
medicamento o cuando tiene su proxima cita; de hecho, si queremos hacer
mas cercana esta funcion podriamos usar mensajes de texto o mails
personales. El paciente, mediante su cuenta, debera tener la posibilidad de
realizar preguntas médicas las cuales deberan ser respondidas en la
brevedad posible.



CONCLUSIONES

PRIMERA: En la actulidad viene ocurriendo un fenémeno, y que creemos se volvera
tendencia en un mediano plazo, que estd haciendo que muchas empresas tengan como
Director General o como parte de un directorio ejecutivo a un especialista en
comunicacion. Esto se debe a que las empresas son cada dia mas conscientes que toda
decision que tomen afecta a un publico importante para la organizacion y que cada vez se
vuelve més relevante el preocuparse por la forma y consecuencias de lo que se va a
comunicar. La comunicacion es estrategia y es algo que las empresas estan empezando a

entender.

Bajo la premisa de la importancia para las organizaciones de tener a profesionales de la
comunicacion creemos que los establecimientos de salud no pueden estar ajenos a esta

realidad, ya que son empresas que brindan servicios de primera necesidad a personas y



esto es clave, porque debemos agotar todos los recursos posibles para birndar este
servicio de la mejor manera y y hacer que las personas que lo brindan, mas alla de estar

capacitadas, estén conformes con el esfuerzo que vienen realizando.

SEGUNDA: Toda empresa busca tener una buena imagen, pero para poder tenerla de
manera permanente deben empezar por los cimientos de la propia institucion y esos
cimientos son todos los colaboradores que la misma tiene. Todo se vuelve una cadena, la
cual empieza por el buen trato y la satisfaccion personal y profesional de los trabajadores,
ya que son ellos quienes con su actuar empezaran a generar esa buena imagen que toda
institucion desea transmitir. La imagen que se quiere tener sera siempre un reflejo de la

identidad que se tiene.

TERCERA: Toda empresa busca tener una buena imagen y un excelente clima laboral.
Creemos que para lograr debemos partir intentando tener una Optima comunicacion
interna organizacional. La secuencia intangible que creemos puede suceder es que a partir
de una buena comunicacion internar se puede tentar a tener un mejor clima laboral y este

es requisito indispensable para que la identidad a transmitir no solo sea pasajera y tenga



una base solida.

Cabe sefalar que entendamos una buena comunicacion interna como aquella que logra
que haya un excelente feed back entre sus colaboradores, un buen uso de las herramientas
de comunicacidn, conversacion horizontal entre todos, inexistencia del rumor interno entre

otras cosas.

CUARTA: Vivimos en una época en que la tecnologia, utilizada de una manera
responsable, le viene haciendo la vida mas fécil a las personas ayudandolos a estar mas
informados, a informar mejor, a recibir un mejor servicio, a estar pendiente de su publico
siempre. La tecnologia de la comunicacion y las redes sociales son una realidad y las
organizaciones de salud ya las estdn tomando en cuenta dentro de sus estrategias globales
como empresa, ya que con estas se espera dar un mejor servicio desde la atencién al

usuario hasta el envio de informacion.

QUINTA: Creemos que hoy las personas no solo buscan una centro de salud solo que
los cure de manera Optima para luego retornar a sus casas y tener que volver al mismo

para una proxima cita o por una emeregencia. Pensamos que el cliente de hoy va maés all4;



desean siempre un mejor trato desde que ingresan al establecimiento, esperan que su
doctor esté con ellos siempre y que €l esté enterado en tiempo real lo que le sucede a uno
como paciente en su casa, requieren tener mayor informacion siempre y en el momento

que ellos lo deseen.

SEXTA: Los centros de salud de ahora ya no son lo que eran hace 10 afios, ya que estos
se vienen renovando en cuestiones de comunicacion y servicios cada dia debiéndose a que
las organizaciones saben de la importancia de dar un mejor trato a sus trabajadores, que el
servicio que se le da a un paciente y su familia siempre es mejorable y porque ellos
siempre encontraran la informcidon que requieran, siendo mejor si es el propio

establecimiento quien se los otorga y no la competencia.

SEPTIMA: Los centros de salud ya no solo hacen uso del marketing como herramienta
de comunicacion para comunicar algiin mensaje a su publico externo y no solo hace uso
de la capacidad del departamento de recursos humanos para desarrollar de la manera mas
viable la comunicacion interna. Hoy en dia se intenta englobar todo bajo un mismo
esquema utilizando el concepto de comunicacion institucional, el cual engloba la

comunicacion interna y externa bajo la direccion de un departamento de comunicacion el



cual utiliza todas las herramientas posibles.

OCTAVA: Creemos se debe reestructurar las funciones de los departamentos
relacionados a la comunicacion. Lo que proponemos es la creacion de un departamento de
comunicacion que tendrd a su cargo el area de marketing y el drea de comunicacion
institucional. Este departamento debe tener mucha relacion con el departamento de

recursos humanos sabiendo cuales son sus funciones para con la empresa.
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Resultados TOTAL

Clinica Anglo Americana

Estudio Clima Laboral 2011 Afios de Servicio Sexo
74 37 19 1 7 180 50 2 30
Menos de 02 02 a 05 06a10 11a15 16a20 20 aiios F i M. lino |Menos de 20 20 a 25

Credibilidad 1 12. Mi jefe indica claramente lo que espera de mi trabajo. 79% 60% 68% 58% 57% 61% 76% 62% 100% 73%
Credibilidad 2 13. Puedo hacer a mi jefe una pregunta razonable y recibir una respuesta directa. 70% 60% 78% 53% 64% 60% 67% 69% 100% 69%
Credibilidad 3 19. Es facil hablar con los jefes. 69% 55% 51% 42% 50% 41% 63% 61% 100% 70%
Credibilidad 4 24. Mi jefe me mantiene informado acerca de cosas y cambios importantes. 80% 56% 68% 53% 57% 59% 72% 61% 100% 73%
Credibilidad 5 25. Mi jefe tiene un panorama claro de los objetivos de la organizacion y qué debemos hacer para lograrlos. 83% 67% 74% 79% 57% 66% 80% 70% 100% 80%
Credibilidad 6 26. Mi jefe confia en que la gente haga un buen trabajo sin tener que supervisarlos continuamente. 74% 68% 80% 68% 69% 67% 72% 82% 100% 80%
Credibilidad 7 30. Mi jefe hace un buen trabajo asignando y coordinando el personal.. 7% 59% 60% 56% 15% 45% 73% 69% 100% 59%
8 31. Alas personas aqui se les da mucha responsabilidad. 80% 73% 80% 84% 86% 82% 79% 80% 100% 83%

Credibilidad 9 36. Mi jefe cumple sus promesas. 73% 53% 61% 56% 46% 53% 65% 67% 100% 73%
Credibilidad 10 41. Las palabras de los jefes coinciden con sus acciones. 72% 55% 57% 53% 43% 52% 64% 71% 100% 67%
Credibilidad 11 44. Yo creo que mi jefe despediria a la gente sélo como Ultimo recurso. 68% 49% 66% 39% 36% 40% 62% 68% 100% 55%
Credibilidad 12 50. La gerencia es competente en llevar el negocio. 94% 73% 77% 78% 77% 74% 91% 87% 100% 93%
Credibilidad 13 52. Mi jefe ejerce el negocio de una manera honesta y ética. 83% 71% 71% 89% 55% 73% 76% 89% 100% 79%

Promedio Credibilidad 77.00% 61.39% 68.54% 62.01% 54.79% 59.52% 72.37% 72.03% 100.00% | 73.42%

Respeto 14 08. Me dan los recursos y equipos para hacer mi trabajo. 91% 92% 92% 78% 93% 84% 89% 90% 100% 97%
Respeto 15 14. Se me ofrece entrenamiento para desarrollarme mas profesionalmente. 62% 38% 34% 32% 50% 38% 66% 36% 50% 57%
Respeto 16 15. Mi jefe muestra reconocimiento por el buen trabajo y por el trabajo extra. 53% 40% 49% 28% 36% 35% 46% 47% 100% 53%
Respeto 17 20. Mi jefe reconoce que pueden cometerse errores (honestos) al hacer el trabajo. 68% 54% 56% 61% 29% 44% 66% 63% 100% 63%
Respeto 18 21. Mi jefe responde a sugerencias e ideas. 75% 64% 65% 47% 64% 57% 1% 68% 100% 80%

#  Respeto 19 27. Mi jefe involucra a la gente en las decisiones que afectan su trabajo y su ambiente de trabajo. 60% 58% 54% 58% 46% 51% 65% 55% 50% 57%

3 Respeto 20 32. Este es un lugar saludable (psicolégica y emocionalmente) donde trabajar. 68% 55% 65% 79% 69% 65% 63% 84% 100% 72%

% Respeto 21 45. Alas personas se les anima a que equilibren su vida de trabajo y su vida personal. 73% 55% 53% 32% 36% 34% 72% 63% 100% 77%
Respeto 22 47. Tenemos beneficios especiales y Unicos en esta empresa. 57% 33% 37% 39% 29% 33% 57% 41% 100% 57%
Respeto 23 53. Mi jefe demuestra un interés sincero en mi como persona, no sélo como empleado. 67% 62% 65% 53% 50% 54% 64% 65% 100% 66%
Respeto 24 57. Nuestra empresa contribuye a un buen ambiente de trabajo. 84% 68% 69% 68% 71% 64% 78% 80% 100% 76%
Respeto 25 61. Este es un lugar fisicamente seguro donde trabajar. 82% 71% 74% 74% 58% 71% 81% 77% 100% 96%
Respeto 26 62. Puedo tomar tiempo libre cuando me parece necesario. 21% 22% 26% 39% 23% 29% 21% 45% 0% 17%

Promedio Respeto 66.14% 54.69% 56.76% 52.81% 50.30% 50.62% 64.61% 62.50% 84.62% 66.68%
Imparciabilidad 27 09. Todos tienen oportunidad de recibir un reconocimiento especial. 58% 40% 43% 44% 36% 40% 56% 58% 100% 63%
Imparciabilidad 28 16. Alas personas aqui se les paga justamente por el trabajo que hacen. 46% 29% 23% 37% 14% 27% 42% 47% 50% 60%
Imparciabilidad 29 23. Yo siento que recibo una parte justa de las ganancias que obtiene esta organizacion. 48% 32% 37% 37% 36% 39% 48% 54% 50% 52%

3  Imparciabilidad 30 28. Mis jefes evitan tener empleados favoritos. 52% 48% 58% 56% 38% 53% 51% 54% 50% 59%

B Imparciabilidad 31 33. Los ascensos se les da a quienes lo merecen. 59% 37% 54% 42% 21% 38% 58% 52% 50% 57%

8. Imparciabilidad 32 37. La gente es tratada justamente sin importar su edad. 82% 76% 78% 56% 79% 69% 77% 86% 50% 83%

“g'- Imparciabilidad 33 38. La gente es tratada justamente sin importar su raza. 84% 83% 89% 74% 86% 80% 79% 94% 100% 80%

& Imparciabilidad 34 39. La gente es tratada justamente sin importar su sexo. 88% 78% 70% 72% 77% 70% 84% 85% 100% 87%

2 Imparciabilidad 35 46. Si soy tratado injustamente, sé que se me dara una oportunidad de ser escuchado. 69% 49% 59% 68% 57% 55% 63% 69% 100% 70%
Imparciabilidad 36 48. Las personas evitan hablar a espaldas de los demas al desempefiar su trabajo. 39% 29% 45% 42% 38% 42% 40% 40% 50% 45%
Imparciabilidad 37 54. Recibo un buen trato, independientemente de mi posicién en la empresa. 82% 68% 76% 89% 69% 71% 76% 81% 100% 89%
Imparciabilidad 38 60. A la plana gerencial se le paga justamente en comparacion a lo que se les paga a otros en la organizacion. 65% 51% 38% 69% 55% 58% 65% 54% 100% 50%

Promedio Imparciabilidad 64.31% 51.76% 55.95% 57.17% 50.52% 53.54% 61.62% 64.48% 75.00% 66.16%
Orgullo 39 10. Las personas estan dispuestas a dar extra para hacer el trabajo. 71% 58% 66% 67% 92% 69% 71% 67% 50% 80%
Orgullo 40 17. Mi trabajo tiene un significado especial: este no es “sélo un trabajo™. 85% 75% 85% 72% 79% 77% 84% 85% 100% 87%

o Orgullo 41 22. Cuando veo lo que logramos, siento una sensacion de orgullo. 92% 86% 89% 95% 100% 93% 91% 92% 100% 83%

< Orgullo 42 29. Me siento bien de la manera que contribuimos como empresa a la comunidad. 89% 81% 89% 89% 85% 86% 89% 81% 100% 90%

£  Orgullo 43 34. Ala gente le gusta venir a trabajar. 77% 70% 76% 74% 93% 78% 74% 90% 100% 80%

° Orgullo 44 42. Estoy orgulloso de decirles a otros que trabajo aqui. 86% 86% 79% 88% 83% 80% 88% 89% 100% 93%
Orgullo 45 55. Siento que mi participacion es importante. 84% 82% 74% 74% 77% 70% 83% 78% 100% 90%
Orgullo 46 59. Pienso trabajar aqui hasta que me retire. 71% 61% 63% 72% 69% 68% 71% 60% 100% 86%
Promedio Orgullo 81.74% 74.82% 77.58% 78.87% 84.73% 77.81% 81.46% 80.25% 93.75% 86.09%
Camadereria 47 07. Este es un lugar amistoso para trabajar. 83% 81% 72% 72% 79% 59% 84% 81% 50% 87%
Camadereria 48 11. Uno puede contar con la cooperacién de las demas personas. 66% 51% 70% 63% 86% 70% 61% 73% 50% 70%

o Camadereria 49 18. Cuando las personas cambian de funcion o de area de trabajo, se les hace sentir como en casa. 69% 58% 62% 56% 71% 60% 66% 76% 100% 62%

s Camadereria 50 35. Puedo ser yo mismo en mi lugar de trabajo. 83% 81% 81% 79% 79% 74% 84% 87% 100% 93%

®  Camadereria 51 40. Las personas aqui se cuidan los unos a los otros. 67% 62% 58% 68% 64% 67% 67% 76% 100% 67%

2  Camadereria 52 43. Hay un sentido de “familia” o equipo. 74% 69% 71% 68% 69% 65% 72% 81% 100% 80%

2 Camadereria 53 49. Las personas celebran eventos especiales. 75% 63% 76% 58% 38% 52% 76% 71% 50% 7%

¥ Camadereria 54 51. Estamos todos juntos en esto. 86% 2% 82% 79% 92% 82% 84% 86% 100% 83%
Camadereria 55 56. Cuando ingresas a la compafiia se te hace sentir bienvenido. 89% 73% 68% 74% 85% 72% 88% 84% 100% 83%
Camadereria 56 58. Este es un lugar entretenido donde trabajar. 78% 66% 74% 74% 75% 67% 79% 78% 100% 83%
Promedio Camaraderia 77.05% 67.48% 71.50% 69.09% 73.82% 66.78% 75.97% 79.22% 85.00% 78.40%

TTT 57 63. Tomando todo en consideracién, yo diria que este es un gran lugar donde trabajar 83% 76% 79% 79% 62% 72% 83% 77% 100% 96%

Promedio TTT 83.33% 75.64% 79.41% 78.95% 61.54% 72.09% 82.67% 77.08% 100.00% | 96.43%

Promedio general 72.64% | 61.04% | 65.18% | 62.80% | 60.53% | 60.29% | 70.43% | 70.77% | 87.72% | 73.41%

Pagina 1




Resultados TOTAL

Edad Grado de instruccion Cargo Gerencia Sede
99 67 24 21 28 55 98 28 26 80 17 134 19 52 5 10 222
26 a 34 35a44 45 a 54 55 amas | Secundaria Universitaria | Jniversitaria ( Instituto Sup. Post grado | Gerente-Jefe Profe-Salud Profe-Adm  Serv. Aux. | Op: i Fi RRHH General Sistemas |La Molina San Isidro
66% 63% 75% 50% 89% 63% 73% 61% 1% 73% 67% 70% 70% 65% 58% 68% 100% 89% 80% 67%
64% 66% 67% 50% 81% 69% 76% 59% 57% 92% 61% 67% 67% 64% 74% 62% 100% 78% 80% 65%
55% 54% 71% 67% 81% 74% 65% 45% 57% 69% 54% 62% 62% 54% 63% 60% 100% 100% 70% 57%
68% 58% 79% 0% 80% 63% 75% 61% 68% 73% 68% 66% 66% 68% 53% 65% 100% 100% 89% 67%
74% 72% 1% 67% 89% 70% 78% 1% 74% 88% 2% 73% 73% 7% 68% 69% 80% 89% 78% 75%
67% 72% 88% 75% 81% 74% 74% 73% 64% 85% 69% 76% 76% 70% 100% 69% 100% 100% 80% 73%
67% 54% 78% 33% 89% 56% 73% 59% 56% 69% 63% 62% 62% 61% 74% 60% 100% 78% 78% 63%
76% 76% 83% 100% 75% 74% 80% 76% 89% 84% 80% 7% 7% 81% 78% 71% 100% 67% 89% 78%
55% 57% 79% 75% 86% 65% 75% 55% 43% 68% 61% 59% 59% 61% 58% 67% 80% 89% 60% 63%
60% 54% 70% 50% 86% 70% 74% 45% 61% 7% 56% 62% 62% 57% 74% 56% 100% 100% 90% 60%
57% 55% 61% 33% 78% 42% 68% 49% 59% 65% 57% 55% 55% 55% 63% 54% 100% 100% 40% 58%
76% 82% 92% 67% 94% 78% 82% 83% 1% 88% 78% 83% 83% 74% 95% 89% 100% 100% 57% 82%
74% 75% 75% 100% 94% 81% 82% 67% 79% 92% 2% 74% 74% 73% 79% 7% 100% 100% 89% 75%
65.96% 64.28% 75.99% 58.97% 84.81% 67.74% 74.86% 61.81% 65.35% 78.83% 65.85% 68.12% 68.12% 66.17% 71.97% 66.52% 96.92% 91.45% 75.34% 67.83%
88% 90% 96% 100% 95% 100% 91% 86% 96% 85% 94% 91% 91% 89% 84% 94% 100% 100% 80% 91%
47% 39% 38% 67% 60% 48% 49% 49% 19% 50% 50% 42% 42% 47% 22% 54% 40% 33% 38% 46%
43% 39% 50% 25% 74% 44% 58% 32% 43% 58% 43% 41% 41% 38% 44% 52% 100% 78% 40% 45%
58% 51% 67% 67% 86% 74% 62% 47% 57% 73% 56% 55% 55% 56% 53% 61% 80% 89% 56% 58%
67% 57% 1% 50% 100% 63% 73% 59% 64% 73% 61% 2% 2% 64% 79% 60% 100% 100% 70% 67%
60% 56% 63% 25% 43% 52% 75% 53% 61% 58% 58% 62% 62% 60% 74% 45% 100% 78% 33% 59%
59% 59% 90% 100% 94% 48% 64% 68% 54% 77% 59% 64% 64% 60% 89% 64% 80% 89% 89% 63%
58% 42% 1% 50% 90% 62% 1% 48% 36% 58% 53% 63% 63% 52% 58% 68% 100% 67% 75% 57%
42% 26% 67% 67% 65% 42% 35% 49% 14% 38% 43% 42% 42% 45% 26% 44% 20% 33% 56% 41%
59% 63% 79% 67% 94% 65% 76% 54% 57% 7% 59% 63% 63% 57% 89% 72% 100% 78% 78% 63%
1% 75% 79% 67% 89% 63% 78% 75% 64% 81% 74% 2% 2% 1% 84% 80% 100% 89% 88% 74%
66% 72% 87% 100% 94% 63% 7% 7% 64% 69% 73% 7% 7% 73% 82% 79% 80% 78% 63% 75%
25% 23% 35% 67% 25% 11% 33% 23% 25% 32% 16% 28% 28% 16% 39% 24% 20% 78% 22% 24%
57.17% 53.23% 68.57% 65.38% 77.64% 56.60% 64.79% 55.31% 50.33% 63.70% 56.94% 59.34% 59.34% 56.05% 63.40% 61.31% 78.46% 76.07% 60.45% 58.80%
37% 49% 58% 25% 81% 37% 47% 46% 43% 62% 42% 49% 49% 42% 47% 60% 40% 78% 60% 47%
29% 28% 33% 50% 67% 37% 25% 34% 18% 27% 32% 32% 32% 29% 26% 51% 40% 22% 40% 33%
32% 35% 58% 50% 65% 37% 39% 40% 18% 44% 37% 35% 35% 32% 47% 48% 25% 67% 56% 38%
45% 58% 52% 33% 53% 63% 63% 42% 54% 85% 40% 56% 56% 49% 53% 50% 100% 100% 56% 52%
44% 45% 42% 100% 65% 52% 48% 48% 25% 60% 43% 42% 42% 48% 42% 44% 40% 56% 78% 45%
76% 73% 83% 100% 86% 70% 82% 74% 82% 81% 80% 73% 73% 75% 68% 78% 100% 100% 80% 7%
85% 80% 91% 100% 90% 81% 93% 80% 81% 81% 86% 82% 82% 84% 89% 78% 100% 100% 90% 84%
80% 75% 79% 75% 95% 69% 91% 76% 75% 88% 80% 82% 82% 78% 89% 76% 100% 100% 90% 79%
54% 60% 83% 25% 76% 56% 80% 55% 39% 7% 60% 59% 59% 58% 74% 60% 100% 78% 60% 61%
35% 32% 46% 67% 38% 28% 48% 35% 36% 56% 32% 38% 38% 38% 47% 28% 80% 56% 33% 38%
68% 76% 92% 100% 89% 70% 85% 76% 61% 85% 70% 82% 82% 74% 74% 81% 100% 100% 67% 7%
51% 59% 68% 100% 67% 64% 60% 52% 46% 63% 56% 56% 56% 56% 75% 52% 50% 44% 57% 56%
52.87% 55.90% 65.56% 68.75% 72.58% 55.42% 63.46% 54.98% 48.14% 67.26% 54.85% 57.16% 57.16% 55.34% 61.03% 58.89% 72.92% 75.00% 63.84% 57.33%
62% 63% 79% 75% 74% 56% 62% 71% 64% 65% 70% 63% 63% 65% 53% 73% 100% 67% 60% 67%
74% 82% 92% 67% 95% 74% 84% 78% 79% 92% 81% 78% 78% 78% 89% 80% 100% 100% 75% 81%
89% 93% 100% 67% 100% 81% 98% 86% 93% 100% 91% 90% 90% 91% 95% 86% 100% 100% 78% 91%
82% 91% 79% 67% 89% 70% 89% 88% 82% 92% 89% 85% 85% 85% 84% 92% 100% 78% 100% 85%
70% 72% 96% 100% 95% 74% 73% 76% 68% 81% 1% 76% 76% 73% 89% 73% 100% 100% 90% 75%
82% 83% 91% 100% 95% 81% 83% 88% 75% 96% 80% 86% 86% 82% 89% 88% 100% 100% 90% 85%
80% 76% 88% 67% 89% 74% 91% 80% 64% 85% 81% 78% 78% 77% 79% 88% 100% 100% 89% 80%
58% 65% 78% 67% 83% 58% 63% 71% 54% 54% 68% 71% 71% 67% 71% 72% 60% 33% 75% 66%
74.62% 77.92% 87.81% 76.04% 90.04% 71.10% 80.39% 79.91% 72.32% 83.21% 78.79% 78.36% 78.36% 77.34% 81.19% 81.41% 95.00% 84.72% 82.08% 78.70%
77% 79% 96% 75% 84% 70% 80% 81% 82% 96% 80% 78% 69% 84% 84% 76% 80% 100% 89% 80%
59% 62% 1% 75% 81% 48% 78% 57% 61% 64% 68% 58% 58% 61% 68% 67% 100% 78% 70% 63%
64% 63% 65% 33% 95% 60% 67% 58% 54% 65% 53% 1% 71% 59% 79% 62% 80% 100% 80% 62%
82% 73% 88% 75% 94% 78% 85% 78% 82% 96% 75% 81% 81% 81% 95% 74% 100% 100% 90% 81%
58% 66% 75% 75% 76% 50% 73% 65% 50% 69% 62% 68% 68% 59% 74% 65% 100% 78% 70% 64%
70% 65% 79% 67% 89% 63% 76% 68% 70% 81% 1% 70% 70% 73% 74% 67% 100% 89% 89% 1%
66% 60% 86% 100% 79% 67% 79% 64% 57% 68% 69% 67% 67% 66% 63% 76% 80% 67% 33% 69%
78% 80% 92% 67% 90% 67% 84% 83% 79% 88% 82% 78% 78% 80% 89% 78% 100% 89% 78% 81%
78% 77% 83% 33% 84% 67% 80% 81% 79% 88% 7% 7% 7% 78% 84% 78% 100% 100% 78% 79%
61% 80% 92% 67% 88% 58% 83% 75% 54% 84% 74% 70% 70% 72% 84% 72% 100% 89% 88% 73%
69.27% 70.43% 82.66% 66.67% 86.03% 62.70% 78.58% 71.01% 66.71% 80.06% 71.00% 71.68% 70.79% 71.24% 79.47% 71.46% 94.00% 88.89% 76.42% 72.32%
69% 82% 91% 67% 94% 63% 82% 82% 68% 88% 76% 81% 81% 80% 83% 80% 80% 89% 78% 79%
68.69% 81.82% 91.30% 66.67% 94.44% 62.96% 81.82% 81.91% 67.86% 88.46% 76.29% 80.52% 80.52% 79.70% 83.33% 79.59% 80.00% 88.89% 77.78% 78.77%
63.04% | 63.30% | 75.20% | 66.37% | 81.72% | 62.11% 71.71% | 63.40% | 59.56% | 73.94% | 64.41% | 66.09% | 65.94% | 64.28% | 70.52% | 66.91% | 86.58% | 83.04% | 70.70% | 66.07%
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