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RESUMEN EJECUTIVO 

 

 

Nuevas formas de organización surgen como respuesta a la dinámica competitiva del mundo de 

los negocios. Así, los equipos virtuales deben responder de manera satisfactoria a las 

necesidades organizacionales contando con procesos de comunicación que sustenten la 

consecución de tareas y actividades. En pos de estos objetivos, la tecnología ofrece una 

variedad amplia de canales de comunicación que se adaptan de diferente manera al propósito de 

la comunicación. 

 

Con esta motivación, el objetivo general de este trabajo fue, “analizar cuáles son los medios de 

comunicación más efectivos en el proceso de comunicación de equipos virtuales y cuáles son 

las variables que influyen en la elección de estos medios”, para lo cual se realizó un 

cuestionario a cinco analistas de procesos pertenecientes al Centro de Servicios Compartido 

Chevron, analizándose en cada caso de qué manera se veía influenciada la elección de los 

canales y cómo afectaba el proceso de comunicación. 

 

Los principales resultados del estudio mostraron que acorde al propósito comunicacional, se 

optarán por medios con mayor o menor grado sincronización, con algunas salvedades derivadas 

de las diferencias culturales que requieren el uso de determinado tipo de medios. También se 

concluyó que algunas combinaciones de medios resultan altamente efectivas para mejorar el 

proceso de comunicación, y que las variables estudiadas en el trabajo (diferencia horaria, 

idioma, tipo de tarea, cultura y confianza) actúan de forma simultánea en la elección de los 

medios. 

 

La conclusión general del trabajo es que la cultura, el idioma, la confianza, la diferencia horaria 

y el manejo del idioma tienen influencia en la elección de los medios, siendo el e-mail, el 

teléfono y la MI  los canales de comunicación utilizados con mayor frecuencia para mitigar los 

efectos adversos de las diferencias entre equipos que pudieran surgir de las cinco variables 

mencionadas. 

Palabras claves 

Equipos virtuales – medios de comunicación – sincronización – TSM  – Chevron 
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1. INTRODUCCION 

1.1. Problemática 

 

 

La dinámica competitiva de las empresas y el avanzado desarrollo de las tecnologías de 

comunicación han fomentando la creación de nuevas modalidades de trabajo, que permiten 

acortar las distancias geográficas entre miembros de una misma organización. La comunicación 

electrónica facilita la conexión entre empleados más allá de los límites geográficos, culturales, 

temporales, departamentales y organizacionales (De Sanctis, Monge, 1999).  

 

De esta forma, diversas empresas han volcado sus esfuerzos en la creación de equipos virtuales, 

entendiendo por equipo virtual un grupo de personas trabajan de forma interdependiente con un 

propósito común, a través de las fronteras organizacionales, de espacio y de tiempo, utilizando 

las tecnologías disponibles (Lipnack, Stamps, 2000). Así se requiere el trabajo en conjunto para 

llevar a cabo determinados objetivos organizacionales. Muchos de estos equipos se crean en el 

contexto de los denominados “shared service centers” (SSC), que consisten en un método para 

proveer funciones de administración a clientes internos de la compañía con mayor eficiencia. 

Adicionalmente, se promete flexibilidad, respuesta rápida, menores costos y una mejor 

utilización de recursos para hacer frente a las cambiantes necesidades del ambiente de negocios 

(Jarvenpaa, Leidner, 1999) 

 

De esta forma, las tecnologías no solo constituyen el gatillo de las relaciones interpersonales 

entre miembros de una organización que trabajan a distancia, sino una herramienta que 

sostiene, alimenta y ayuda a definir los términos laborales y comunicacionales en este contexto.  

 

Es así como se espera que la comunicación electrónica en los equipos virtuales sea rápida y 

frecuente, en respuesta a la falta de las tradicionales formas de contacto como por ejemplo la 

comunicación cara a cara. Su éxito requiere la instauración de cierto conocimiento mutuo y 

sincronización de información, debido a que así se ven aumentadas las posibilidades de que la 

comunicación se establezca de manera eficaz y eficiente. (Cramton, 2001) 
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Sin embargo, las tecnologías de la comunicación pueden resultar insuficientes por sí solas para 

la consecución exitosa de los objetivos organizacionales. Los procesos de comunicación pueden 

sufrir interferencias que requieren gestión y atención. Un aspecto que puede generar conflicto 

es la diferencia cultural. Las costumbres y las normas sociales varían de país en país y de 

cultura en cultura. Así, elementos como la confianza pueden prevenir que las distancias 

geográficas y organizacionales se tornen en distancias psicológicas, obstaculizando la ejecución 

de los procesos en los equipos globales virtuales (Jarvenpaa, Leidner, 1999) Otra interferencia 

que genera ruido en la comunicación es el idioma. Si bien la preparación educativa permite que 

la comunicación sea fluida, no siempre es posible contar con profesionales bilingües que 

manejen las mismas expresiones y formas de vocablo, generando malentendidos y/o reacciones 

adversas. La diferencia horaria entre los miembros también implica un obstáculo mas a la 

comunicación fluida e instantánea entre un mismo equipo, entre otras complicaciones que serán 

estudiadas.  

 

En suma, el propósito de este estudio es desarrollar un entendimiento de los canales de 

comunicación que se utilizan para llevar a cabo diferentes procesos entre equipos que trabajan a 

distancia, analizando aquellas combinaciones frecuentes que se entienden más efectivas para 

superar los problemas planteados. 

 

1.2. Objetivos y pregunta de investigación 

 

 

El objetivo de este Trabajo de Graduación es analizar cuáles son los medios de 

comunicación más efectivos en el proceso de comunicación de equipos virtuales y cuáles 

son las variables que influyen en la elección de estos medios. 

 

De este objetivo se desprenden una serie de interrogantes relacionados, a saber: 

  

 ¿Cuáles son los medios de comunicación  que se eligen en las diferentes situaciones 

comunicacionales entre equipos virtuales? 

 ¿Cuáles son las variables que influyen en la elección del medio de comunicación? 

 ¿En qué medida la elección de medios afecta la efectividad de la comunicación? 
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 ¿Cuáles son las combinaciones de medios que se entienden más efectivas en las diversas 

situaciones comunicacionales?  

 

1.3. Guía de Lectura 

 

 

En base a la problemática planteada y los objetivos generales y específicos que orientan este 

estudio, el capítulo 2 expone la definición del concepto de Equipo Virtual y las características 

que lo identifican.  

 

En el capítulo 3 se desarrolla la el concepto de comunicación y la Teoría de Sincronización de 

los Medios propuesta por Dennis, Fuller y Valacich en el año 2004. Posteriormente se 

encontrará con un detalle de los principales atributos de los canales de comunicación y la 

descripción de las variables que la literatura expone como aquellas que ejercen mayor 

influencia en la elección de estos medios. En cada una se detallan las principales ideas resultado 

de la búsqueda bibliográfica. 

 

El capítulo 4 comprende  la descripción del caso de estudio, y el análisis de los resultados del 

trabajo de campo. Se detalla y analiza la información recopilada en los cuestionarios de cinco 

personas pertenecientes a la empresa Chevron, en base a los conceptos clave descriptos en el 

marco conceptual. Se expone la influencia de cada variable en la elección de los medios y se 

detallan los atributos sobresalientes en miras de esta elección. 

 

Finalmente en el capítulo 5, se exponen las conclusiones generales del trabajo derivadas del 

análisis de la información del capítulo 4. 
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2. LOS EQUIPOS VIRTUALES 

2.1. Nuevas modalidades de trabajo: equipos virtuales 

 

 

“You have no choice but to operate in a world shaped by globalization and the information 

revolution. There are two options: adapt or die” (Townsend, DeMarie, Hendrickson: 1998, 

pp.17) 

 

Grandes cambios han sucedido la evolución del mundo de los negocios y el desarrollo de las 

tecnologías de información y comunicación en los últimos años. Nuevas modalidades de trabajo 

van surgiendo como consecuencia de las posibilidades que ofrecen los avances tecnológicos y 

económicos. La distancia física ya no es un impedimento para llevar a cabo hacer negocios, con 

lo cual nuevas formas de organización han derivado en esquemas conceptuales diferentes 

respecto del significado de un equipo de trabajo.  

 

Como consecuencia han surgido los denominados equipos virtuales, que Lipnack y Stamps 

(1997) definen de la siguiente manera: “…es un grupo de personas que interactúan por medio 

de tareas interdependientes, guiados por un propósito común (…) y trabaja a través de 

fronteras organizacionales, de espacio y tiempo, cuyas conexiones están reforzadas por las 

tecnologías de la comunicación” (pp.7). Los equipos de trabajo están conformados por 

personas con habilidades específicas, cuya colaboración entre miembros resulta vital para la 

concreción de los diversos procesos y en última instancia de los objetivos organizacionales.  

Entonces, los equipos virtuales pueden ser definidos como grupos que: 

 

1) Son identificados por la organización y sus miembros como un equipo 

2) Son responsables para la toma e implementación de decisiones importantes para la 

estrategia global de la compañía 

3) Utilizan medios de comunicación basados en la tecnología en mayor medida que la 

comunicación cara a cara 

4) Viven y trabajan en diferentes países 

(Maznevski, Chudoba: 2000) 
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Esta nueva y revolucionaria forma de organización de redes de trabajo, promete flexibilidad, 

respuesta veloz, bajos costos y mejoras en la utilización de recursos necesarios para enfrentar 

los requerimientos cambiantes de los procesos en ambientes de negocios dinámicos y globales 

(Jarvenpa, Leidner: 1999).  

 

El éxito de estos equipos está sustentado en gran medida en la capacidad de establecer una 

comunicación adecuada entre los equipos distribuidos geográficamente, debido a que si esto no 

ocurre no será posible la ejecución satisfactoria  de los procesos necesarios para alcanzar los 

objetivos organizacionales.  
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3. LA COMUNICACIÓN EN EQUIPOS VIRTUALES 

3.1.  La comunicación y sus implicancias 

 

La comunicación debe analizarse desde diferentes perspectivas.  

 

En primer lugar, la comunicación es un medio. Esto significa que es un canal por el cual se 

transmite información. En segundo lugar, es una  forma de interacción, es decir, cada 

interacción comunica un mensaje, y finalmente es una forma de desarrollo de relaciones, lo 

cual implica que la comunicación es una manera de generar y mantener relaciones que 

involucran confianza, reciprocidad e intimidad. (Lipnack, Stamps: 1997) 

 

De esta forma, la comunicación resulta fundamental en cualquier tipo de organización, pero la 

comunicación electrónica adquiere una importancia mayor en el exitoso funcionamiento de los 

equipos virtuales. Esto se debe a que este tipo de comunicación permite la conexión de las 

diferentes partes a través de la distancia, el tiempo, la cultura, los departamentos y 

organizaciones, creando alternativas que se traducen en “cualquier persona/en cualquier 

momento/en cualquier lugar” en comparación al tradicional “mismo tiempo/mismo lugar” 

(DeSanctis, Monge: 1999)  

 

En equipos virtuales efectivos, a mayor nivel de interdependencia requerido en las tareas, 

mayor cantidades de incidentes comunicacionales serán iniciados. (Maznevski, Chudoba, 2000) 

Sin embargo, a medida que los incidentes comunicacionales aumentan, también así la 

posibilidad de cortocircuitos. Además, al no contar con formas tradicionales de comunicación 

(entendiendo por ello comunicación presencial como discusiones cara a cara, reuniones de 

equipo, entre otros) el funcionamiento del equipo se basará, casi en una totalidad, en las formas 

electrónicas de comunicación.  

  

Cada día son más las formas de comunicación que ofrece la tecnología para comunicar a 

personas ubicadas en diferentes locaciones geográficas. Los miembros de una organización 

cuentan con una amplia variedad de recursos y herramientas para comunicarse los unos con los 

otros. La efectividad del proceso de comunicación estará determinada por el grado de 

sincronización que se alcance según los requerimientos de cada situación. La literatura ha 
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desarrollado varias teorías respecto de los medios y la comunicación en equipos virtuales. A lo 

largo del trabajo se explicarán algunas de estas teorías, pero el análisis se centrará en la teoría 

de sincronización de los medios, propuesta en 2008 por Dennis, Fuller y Valacich  A 

continuación se desarrollarán los principales conceptos de dicha teoría. 

 

3.2. La Teoría de Sincronización de los Medios (TSM) 

 

 

Dennis, Fuller y Valacich (2008) sostienen que la comunicación se compone de dos procesos 

primarios: “conveyance” que puede traducirse en transmisión y “convergence” que se traduce 

en convergencia o acuerdo. Todo el trabajo que requiera más de un individuo se compone de 

diferentes combinaciones de estos dos procesos fundamentales, y para entender el rendimiento 

de la comunicación es necesario analizar los procesos comunicacionales subyacentes. 

 

Los procesos de transmisión implican el traspaso de una gran diversidad de nueva información 

para permitir que el receptor crea y revise un modelo mental de la situación. Los individuos que 

participan de éste llevan a cabo actividades de procesamiento de la información para que una 

cantidad amplia y diversa de potencial información pueda ser intercambiada con diferentes 

formatos. 

 

Los procesos que requieren lograr un acuerdo se traducen en las discusiones de información 

pre-procesada sobre la interpretación de cada individuo sobre una situación, no la información 

pura. El objetivo es acordar sobre el significado de la información, lo cual requiere que las 

partes lleguen a un entendimiento compartido y que concuerden que han llegado a este 

entendimiento. Se requiere transmisión de pequeñas cantidades de información pre-procesada 

en ambos sentidos. 

 

La teoría de sincronización de los medios propone que para propósitos de transmisión el uso de 

medios que presentan baja sincronización tendrán un mejor rendimiento comunicacional. Para 

el proceso de lograr un acuerdo la utilización de medios que presenten una mayor 

sincronización resultarán en un mejor rendimiento comunicacional. (Dennis, Fuller, Valacich, 

2008). 
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La alta sincronización se asocia con un esfuerzo cognitivo bajo para codificar y decodificar los 

mensajes, produciendo transmisiones más veloces para que el mensaje pueda ser evaluado y 

cambiado con mayor rapidez, aún durante la transmisión. Permite un feedback inmediato. Por el 

contrario, la baja sincronización implica que los individuos tienen mayor tiempo para elaborar 

los mensajes, tomando en consideración otros temas como el contexto en el que se recibirá. 

Deriva de la baja interacción entre emisor y receptor. 

 

Los autores identifican tres capacidades primarias del medio que guían la habilidad del medio 

para transmitir información y otras dos que no impactan en la transmisión, pero afectan la 

manera en que los individuos procesan la información del mensaje: 

 

1) Velocidad de transmisión: Es la velocidad con que un medio puede entregar un 

mensaje a sus receptores. Una alta velocidad permite respuestas más rápidas generando 

un feedback continuo y buena coordinación 

2) Paralelismo: Es el número de trasmisiones simultáneas (señales de múltiples emisores) 

que pueden efectivamente ocurrir por un medio, y se representa por el ancho del medio. 

Algunos medios permiten un alto volumen de trasmisiones, que facilita que un alto 

volumen de información sea transmitida. El paralelismo disminuye la coherencia de la 

discusión y deteriora la habilidad de desarrollar un foco común. 

3) Conjunto de símbolos: Cantidad de maneras en que un medio permite que la 

información sea codificada para la comunicación y se representa por la altura del medio. 

Los medios con mayor cantidad de conjunto de símbolos naturales (físicos, verbales, 

visuales) poseen mayor habilidad para respaldar la sincronización y el conjunto de 

símbolos que mejor se ajuste al contenido del mensaje mejorará la transmisión y el 

procesamiento de la información, respaldando en mayor medida a la sincronización 

4) Ensayo (codificación): Medida en la cual un medio permite al emisor ensayar o refinar 

un mensaje durante la codificación antes de ser enviado. Resulta importante para 

información nueva o compleja y permite que el emisor considere el contexto y posibles 

interpretaciones del mensaje. Puede demorar la transmisión, deteriorando la 

sincronización al interferir en la coordinación y foco. 
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5) Re-procesamiento (decodificación): Medida en la cual el medio permite que el 

mensaje sea re-examinado o re-procesado durante la decodificación, en el contexto de la 

comunicación o cuando ya ha sucedido el evento. Resulta importante para el proceso de 

transmisión  porque tiene gran necesidad de procesamiento. En el proceso de lograr un 

acuerdo, se necesita en mayor medida porque el foco es la construcción de un 

entendimiento compartido. Así disminuye el foco compartido, generando un impacto 

negativo sobre la sincronización. 

 

Los medios crean caminos dominantes de apropiación, esto es, la concordancia entre las 

capacidades del medio y las necesidades de la tarea influencian como los individuos eligen y 

adoptan estos medios. La apropiación también se ve influenciada por otros factores como la 

familiaridad con el medio (entrenamiento), o experiencias pasadas en su uso. 

 

En breve, Dennis, Fuller y Valacich sostienen que el rendimiento de la comunicación mejorará 

cuando las capacidades de los medios que afectan la transmisión de la información, 

procesamiento y sincronización se cruzan con los procesos fundamentales de comunicación. 

 

Entonces, en función de los objetivos de la comunicación se deben elegir los canales 

comunicacionales disponibles. Si debemos definir los canales de comunicación es posible 

pensar en diferentes dimensiones. En el próximo apartado se describirán los canales más 

importantes que se eligen y utilizan en el proceso de comunicación. 

 

3.3. Canales de comunicación 

 

“One way media broadcast actions. Two way media enable interactions” (Lipnack, Stamps: 

1997. Pp.88) 

 

Se describirán los canales de comunicación de mayor alcance y utilizados con mayor 

frecuencia.  Los canales de doble vía se diferencian de aquellos de una vía en cuanto permiten 

la interacción instantánea entre las partes intervinientes. Éstos adquieren especial relevancia en 

un contexto dinámico con necesidades cambiantes. Los tipos de canales se resumen de la 

siguiente manera: 
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Canales no-tecnológicos 

 

La comunicación cara a cara no implica medios tecnológicos, sin embargo es una de las formas 

por la cual se construyen relaciones personales y laborales. Así, por ejemplo, las reuniones 

presenciales permiten observar los estilos de comunicación de los miembros y así percibir de 

manera clara, mediante la observación o gestos el mensaje que intenta trasmitirse. Por otra 

parte, es más sencillo establecer cierto contexto compartido mediante el contacto presencial que 

por medio de, por ejemplo, un programa de comunicación instantánea. De la misma manera, en 

un contexto presencial, la comunicación espontánea es factible y facilita la construcción de 

relaciones personales y labores.  

 

De las conversaciones o reuniones cara a cara surge la comunicación espontánea. Es posible 

definirla en estos términos: La comunicación espontánea refiere a las interacciones informales 

y no planeadas que ocurren entre miembros de un equipo” (Hinds, Mortensen: 2005 pp.293) 

La proximidad promueve la familiaridad a medida que los miembros se conocen y comparte 

problemas personales, familiares, laborales, entre otros. (Hinds, Bailey, 2003) La exposición 

presencial a otros afecta cómo se perciben y sienten unos respecto de otros. Se generan lazos 

sociales, aumenta la medida en que los miembros están al tanto de los temas ajenos, y en 

definitiva aumenta la información que se tiene respecto del equipo, ya sea laboral (cuanto 

alguien está luchando con un problema laboral)  como personal (en una charla de café que se 

genera espontáneamente).  

 

En suma, esta fortaleza de lazos impacta en el conocimiento compartido e identificación 

mencionado con anterioridad al aumentar la conciencia sobre el estado del otro individuo. Aún 

más, la intimidad que se genera, impacta directamente en la confianza que se tienen unos a 

otros. Puede verse como un elemento positivo e integrador, y con seguridad generara una mayor 

voluntad de cooperación entre los miembros de los equipos. 

 

Respecto del impacto de esto sobre los procesos, se puede sostener que la comunicación cara a 

cara es capaz de sostener una alta sincronización, y por ello es posible esperar un buen 

desarrollo de entendimiento compartido. Ahora, ¿qué pasaría si se agregara a una discusión cara 
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a cara una pizarra blanca para poder graficar? Si bien una pizarra por sí sola genera una 

sincronización baja, es posible que ambos medios utilizados al mismo tiempo tengan una 

efectividad muy superior a la de cada uno por separado. Con lo cual, este medio por sí solo 

puede resultar adecuado en algunas situaciones, pero por lo general los equipos virtuales no 

cuentan con esta facilidad de comunicación presencial excepto en determinados casos, siendo 

necesario acudir a canales tecnológicos para lograr un proceso efectivo de comunicación.  

 

Canales tecnológicos 

 

A) TELÉFONO 

 

El teléfono es una herramienta que permite el intercambio instantáneo de información. Se 

caracteriza por la inmediatez de respuesta, con lo cual es fundamental cuando se debe dar una 

solución rápida a un problema. Se diferencia del e-mail o chat en cuanto a la claridad y 

feedback expeditivo. Sin embargo, poco puede transmitir sobre el contexto, en términos de 

horarios, ubicación, feriados, disponibilidad de tiempo, entre otros, en comparación a otros 

canales que si son capaces de brindar esa información.  

 

Cada parte tiene sus convenciones de contexto que refieren a las “estrategias de discurso de la 

lengua madre” y se utilizan para transmitir determinados mensajes. Éstas resultan de la 

experiencia previa que haya tenido el emisor. Generalmente, son similares dentro de una red de 

personas relacionadas, y compartidas dentro de una misma cultura. Es por esta razón que 

personas con etnias diversas pueden concluir que alguien está siendo grosero, irrelevante, 

aburrido o no tiene sentido aquello que expone (Glinow, Shapiro, Brett:2004)  

 

La utilización del teléfono puede ser más adecuada en algunas situaciones en las cuales se 

requiere  un trato personal. Grosse (2002) sostiene que este “toque personal” es importante en 

estas situaciones que requieren negociación como charlas con los proveedores. 

 

En cierto sentido, este canal tiene implicancias parecidas a la comunicación cara a cara, pero su 

carácter no presencial no permite interpretar el lenguaje corporal. Sin embargo, a diferencia de 
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otros canales como el e-mail, se puede confirmar lo que se ha hablado y su interpretación de 

forma inmediata.  

 

B) E-MAIL 

 

La comunicación a través del e-mail tiene varias características. Según Sproull y Kiesler (1986) 

el e-mail es un medio “no simultáneo”, rápido, que no cuenta por lo general con imágenes, y el 

mensaje solamente puede ser transmitido por vía textual. El e-mail ha cambiado los patrones de 

distribución de la información, es decir, quién tiene cada clase de información en el equipo. 

Según Hinds y Bailey (2003) “la distribución no uniforme ocurre en por lo menos dos formas: 

los miembros de un equipo pueden ser excluidos de las comunicación intencionalmente o sin 

intención, o los miembros pueden no revelar información que mantienen sin uniformidad”.  

 

Sproull y Kiesler (1986) también hacen énfasis en cuanto a que cuando se utiliza el e-mail, los 

lazos entre contextos sociales tienden a ser débiles, los comportamientos no se diferencian por 

status y suelen ser más desinhibidos, y finalmente que el e-mail no solo cambió la forma de 

transmisión de la información sino que ahora se intercambian nuevos tipos de información. Esto 

es cierto en cuanto a que es posible, prácticamente sin esfuerzo, incluir a una mayor cantidad de 

personas y una mayor cantidad de información en determinada comunicación. Según Grosse 

(2002), se estima que el e-mail es la herramienta que se utiliza en un 75%-80% para 

comunicarse.  

 

Por otra parte, el e-mail puede ser corregido varias veces antes de enviarse, con lo cual no exige 

la espontaneidad que sí caracteriza al teléfono o la videoconferencia. Se puede componer y 

procesar los mensajes sin presiones de tiempo. Entonces, el formato e-mail y el tiempo que 

otorga permiten al emisor y receptor construir un significado y así ayuda a las personas que no 

poseen al inglés como lengua madre a comunicarse con mayor eficacia. (Grosse, 2002).  

Entonces, es posible que se reduzcan las interferencias de comunicación que son fruto de esa 

inmediatez que define a la videoconferencia o al teléfono.  

Aún así continúa siendo una vía de comunicación espontánea e inmediata que ayuda en gran 

medida a la comunicación, pues una conversación puede llegar a parecer un diálogo si las 
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respuestas surgen al instante. Finalmente, Grosse (2002) subraya la importancia de la brevedad 

en la comunicación via e-mail, porque aquellos largos suelen ser dejados para leer más tarde, y 

este “más tarde” puede que nunca llegue. 

 

C) PROGRAMAS DE MENSAJERIA INSTANTANEA (MI) 

 

Los programas de mensajería instantánea, como lo dice el nombre, permiten contactarse con 

una persona de forma rápida. Se permite un lenguaje más coloquial que en la generalidad de los 

e-mail y así permite una conexión más informal. Las conversaciones pueden ser gravadas como 

soporte para documentar una respuesta, o una solución de un especialista consultado. También 

aporta un sentimiento de cercanía con otros equipos que están a la distancia en su mayor parte 

por la inmediatez con la cual se puede acceder a comunicarse con otra persona. 

Adicionalmente, se pueden tener varias conversaciones al mismo tiempo, y esto significa que 

mientras se discute algún tema con una persona, es posible pedir alguna información  para 

continuar la discusión en el mismo momento, o si se está hablando con un cliente, comunicarse 

con los miembros a distancia de forma silenciosa, para poder responder con mayor rapidez a los 

requerimientos del cliente. En cierta forma, permite una buena sincronización que acerca a los 

equipos y agiliza los procesos. 

 

En línea con el e-mail, permite superar un obstáculo en la comunicación que son los diferentes 

acentos. A menudo resulta difícil comprender lo que una persona en otro país desea obtener 

debido a que no se comprende bien lo que se intenta comunicar. Al escribir, resulta mucho más 

sencilla la comunicación. Esto sucede, en especial, en países que no cuentan con la lengua 

madre del país del cual se exigen los procesos de comunicación. 

 

Se sostiene que un MI puede resultar menos intrusivo que una llamada telefónica, y por más 

que requiera una respuesta rápida se puede construir una contestación con mayor tiempo que en 

el teléfono, teleconferencia o videoconferencia. 

 

D) VIDEO CONFERENCIAS 
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Las video conferencias ofrecen la posibilidad de conectar a una persona o a un grupo de 

personas mediante la imagen y el sonido. Se trata de recrear la situación presencial de una 

reunión y ocurre con mayor frecuencia en los niveles con mayor jerarquía en las 

organizaciones. La velocidad de transmisión es alta, al igual que la sincronización.  

 

Permiten que una mayor cantidad de personas se involucren en la conversación, y en algunos 

casos facilita procesos de entrenamiento a distancia evitando que las personas deban viajar 

reduciendo costos para la compañía. Sin embargo, los costos de preparar una videoconferencia 

(micrófonos, pantalla, cámaras) no son bajos y por lo general se requiere un técnico capacitado. 

Aún así, ofrece una velocidad de transmisión de datos alta, y un feedback instantáneo.  

 

Cuando se utiliza la videoconferencia y hay más de dos o tres personas involucradas en esta 

conversación, queda más claro quién dice qué cosa y permite visualizar el lenguaje corporal en 

relación al teléfono, MI o conferencia por teléfono 

 

E) CONFERENCIAS POR TELÉFONO  

 

A diferencia de la video conferencia, no es posible ver a la otra parte en una imagen, con lo cual 

es difícil captar las señales visuales. La velocidad de transmisión es alta, el procesamiento de la 

información es bajo, y la sincronización es elevada. Los costos de llevar a cabo una conferencia 

por teléfono son bajos y no necesita preparación previa técnica. Es posible confirmar 

inmediatamente que se ha comprendido de manera correcta el mensaje. 

 

F) VISUALIZACIÓN Y CONTROL REMOTO DE COMPUTADORAS 

 

Estos sistemas ofrecen la posibilidad de observar la pantalla de una computadora remota sin 

importar su ubicación en tanto estén conectadas en red. De esa forma se puede compartir 

información práctica sobre cómo se llevan a cabo determinados procesos. Por otro lado, 

permiten que un miembro de un equipo pueda tomar control sobre la computadora de otro 

miembro ubicado en otra región geográfica.  
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Un ejemplo de la herramienta es el denominado “NETMEETING”. Con este sistema se puede 

hablar, compartir información y trabajar en conjunto. Se utiliza con frecuencia cuando se desea 

controlar un proceso y hay una persona que de forma remota (situado en otra locación, región, 

país) observa cómo se lleva a cabo, o en el caso en que se necesite tomar control de la 

computadora del otro individuo para realizar algo que solamente sabe la parte que está ubicada 

en otro lugar físico. Es una herramienta muy práctica de capacitación a distancia y control de 

procesos que permite una buena sincronización.  

 

La visualización y control remoto puede resultar más efectivo si se lo combina con otros 

medios como el teléfono que si se lo utiliza de forma aislada. 

 

G) MENSAJES DE VOZ 

 

Aunque la velocidad de transmisión es muy lenta, es un medio utilizado con frecuencia. Es 

posible dejar mensajes en caso de no estar disponibles en el momento o por determinado 

período. También permite más de una comunicación al mismo tiempo en caso de que ingresen 

varias llamadas en un mismo momento. 

 

H) FAX Y MEMOS 

 

El fax transmite un sentido de permanencia y formalidad que surge por la presencia de papel. 

(Lipnack, Stamps: 1997) En el caso de los memos, es una manera informal de transmitir 

mensajes cortos. Se trasmite información breve y concisa.  

El fax ha sido reemplazado en gran medida por el scanner y el envío de esta información por e-

mail, pero aún se usa como fuente de transmisión de papeles importantes. 

 

Conjuntamente con la descripción de los canales en base a los atributos de los medios 

propuestos por Dennis, Fuller y Valacich (2004)  (ver anexo 2), el gráfico a continuación 

resume las características descriptas hasta aquí. Como puede observarse, es posible mayor 

tiempo de confección (ensayo) y re-procesamiento en el caso del uso del Netmeeting, MI y el e-

mail. Se puede observar gran inmediatez del feedback en la comunicación cara a cara, 
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telefónica, por medio de la videoconferencia y el MI, y un alto paralelismo por medio del e-

mail Netmeeting y la videoconferencia.  

 

(Maruping, Agarwal, 2004 pp. 978) 

 

 Se estudiará la elección de los canales tomando en cuenta la descripción y atributos de cada 

uno de los canales propuestos. 

 

Acorde con la necesidad del proceso de comunicación se escogerá un canal por sobre otro y en 

algunos casos puede resultar beneficioso la elección de más de uno de ellos. Para saber con qué 

criterio se eligen los medios de comunicación en cada situación comunicacional se analizarán 

las variables principales que la literatura considera relevante en esta elección.  
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3.4. Principales variables que influyen en la elección de los canales de comunicación 

 
 

Gran parte de la literatura sobre la elección de los medios tecnológicos para la comunicación 

entre equipos a distancia recibió muchas críticas debido a que asume un comportamiento 

racional y deliberado de los usuarios de los medios al seleccionar el canal que mejor se ajusta a 

la tarea (Timmerman, Scott: 2006). Esto significa que no sólo la tarea es el factor que describe 

una situación comunicacional y define las elecciones que los equipos virtuales hacen para 

comunicarse. 

 

Cuando es necesario establecer una comunicación a distancia es posible identificar otros 

criterios que guían esta elección, por lo tanto es central en este trabajo analizar cuándo se elige 

qué medio y el por qué de esta elección, estudiando cuán efectivo resulta el proceso de 

comunicación. Se han identificado las siguientes variables como los principales disparadores en 

la elección del medio de comunicación.   

 

1. Distancia y diferencia horaria 

 

La tecnología permite que equipos situados en zonas geográficas diferentes puedan interactuar 

entre sí, por medios de comunicación diferentes que los equipos situados en una misma 

locación. La dispersión física de los miembros de un equipo es un elemento definitorio de la 

virtualidad, en el sentido en que ésta impide a los miembros encontrarse cara a cara 

(O’Connor:2005) De esta forma, los motivos de cooperación entre miembros pueden resultar 

más débiles debido a que la conexión entre los miembros se da mayormente por medios 

electrónicos, que desde un punto de vista social pueden resultar más impersonales que los 

encuentros cara a cara o las reuniones presenciales. Es por esta razón que la distancia es una 

variable influyente en la elección, porque por un lado, impide la elección canales no-

tecnológicos, dejando solamente disponibles los canales que funcionan a partir de Internet, y 

por otro lado, amplia o cierra la cantidad de medios disponibles para su uso acorde a las 

diferencias horarias. 
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Las distancias geográficas también se traducen en diferencias horarias. ¿Cuál es el impacto que 

tienen las diferencias horarias en la comunicación y sincronización? Lipnack y Stamps (1997) 

sostienen que “Cuanto más alejado las personas estén físicamente, mayores serán las zonas de 

tiempo que tengan que superar para comunicarse. Así, el tiempo se convierte en un problema, 

cuando personas que no están ubicadas en un mismo lugar, necesitan que sus actividades estén 

sincronizadas. La ventana para la sincronización del trabajo rutinario se achica a medida que 

mayores zonas de tiempo se cruzan, cerrándose casi en su totalidad cuando las personas estén 

en el otro lado del mundo” (pp. 8) La diferencia horaria entre distintas distribuciones tiene 

impacto cuando se requiere que las tareas estén sincronizadas. Y ésta se vuelve aún más 

relevante cuando esta sincronización requiere inmediatez de respuesta. Cuando existe un 

problema, requerimiento o determinada necesidad, el equipo cuenta con una respuesta 

inmediata de los miembros ubicados en otro lado del planeta. 

 

Entonces, los equipos virtuales pueden experimentar ritmos temporales incongruentes porque 

están ubicados en zonas horarias diferentes (Hinds, Bailey: 2003). Los equipos virtuales 

geográficamente dispersos enfrentan tres desafíos:  

 

1. Baches de tiempo 

2. El esfuerzo en buscar y brindar feedback 

3. Las diferencias relativas que pueden existir en la velocidad del feedback 

 

Así, ciclos de feedback lentos reducen el feedback correctivo y aumenta la posibilidad de 

interpretaciones erróneas. (Cramton: 2001). 

 

Como sostienen Lipnack y Stamps (1997) cuanto más alejadas estén las personas mayores 

zonas horarias tendrán que cruzar para comunicarse. Así el tiempo se convierte en un problema 

para aquellos que no están en un mismo lugar y necesitan que sus actividades estén 

sincronizadas. La ventana para sincronizar el trabajo rutinario se achica a medida que se van 

cruzando estas zonas horarias. Entonces, la necesidad de rápida respuesta frente a una consulta 

o pedido, la necesidad de discusión para lograr un acuerdo o la interacción para llevar a cabo 

una tarea pueden ser elementos definitorios cuando se elige un canal.  
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Chidambaram y Tung (2005) compararon equipos presenciales con equipos virtuales, en 

términos de cantidad de ideas propuestas por persona en el proceso de generación de ideas, y 

encontraron que el promedio de ideas en los equipos a distancia es significativamente menor 

que en los equipos presenciales. Los autores explicaron este resultado en términos de la teoría 

del impacto social, que sugiere que el impacto social de ver a compañeros llevando a cabo un 

proceso es diferente al de leer e-mails referentes a esa tarea. Entonces, la distancia es sin duda 

una variable que afecta cómo se sienten los trabajadores entre ellos y que medios eligen para 

comunicarse. 

 

En equipos virtuales muy distantes, la ventana temporal mencionada por Lipnack y Stamps 

previamente es muy pequeña. De esta forma, ya sea que se busque acordar o transmitir 

información, quedan excluidos algunos canales de comunicación como el teléfono, 

teleconferencia o la videoconferencia, porque no es posible la simultaneidad presencial, excepto 

que se trabajen turnos nocturnos en una de estas dos regiones. ¿Cuáles son entonces los medios 

que tienden a ser elegidos en el marco de la bibliografía descripta? 

 

Serán aquellos canales cuyo atributo de sincronización sea medio o bajo acorde a Dennis, Fuller 

y Valacich (2008). En primer lugar, es posible que el e-mail sea una buena opción para 

conciliar la variable tiempo y objeto de la comunicación, porque permite una descripción con 

alto nivel de ensayo y confección del mensaje y alta posibilidad de procesamiento de la 

información.  Así si la diferencia horaria es grande, es probable que también se trate de regiones 

con diferente lengua, para las cuales estos tres atributos son muy importantes para que la 

comunicación sea efectiva. 

 

Para aquellos escenarios que requieran solamente transmisión de datos y por lo tanto baja 

sincronización, la gran distancia entre equipos no implica un gran desafío porque estos medios 

de baja sincronización están disponibles y ofrecen una amplia ventana para que se transmita de 

forma eficiente esta información. El fax, los mensajes de voz, los documentos y memos pueden 

resultar útiles como medios de comunicación al no requerir un grado alto de respuesta cuando 

se requiere comunicar información concreta y precisa. 
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Sin embargo, en caso de las situaciones que requieran lograr discusión y acuerdo (ensayo), los 

individuos se enfrentan a un problema. Cuando es necesario que intervenga alguien en otra 

región muy distante, según Cramton (2001) es posible que algunos miembros del equipo se 

dejen de lado inadvertidamente en el proceso de toma de decisiones porque no están 

físicamente presentes. Se necesita una alta sincronización para una situación que requiere 

compatibilizar puntos de vista, y las videoconferencias, IM, o las llamadas por teléfono pueden 

ser difíciles de utilizar y elegir, si es que las distancias y los horarios son muy diversos entre las 

locaciones. Si el propósito comunicación lo requiere, se buscará llegar al objetivo por medio de 

los canales con baja o media sincronización, pero de no ser posible optar por éstos, se deberá 

acudir a éstos, por ser la única forma de manejar la alta necesidad de coordinación y acuerdo. 

 

Cuando las distancias y las diferencias horarias no son considerables, es posible que se elijan 

medios de media y baja sincronización. Para aquellas tareas que impliquen transmisión de datos 

solamente es posible que los individuos los elijan en el caso de estar ubicados muy distante uno 

de otros. El fax, mensaje de voz, documentos, memos e e-mail es una opción que puede 

utilizarse con frecuencia porque no requiere inmediatez de respuesta. Sin embargo también se 

puede incluir a los medios como el IM, debido a que si se está algo distante, es posible 

concordar en algunas pocas horas de trabajo.  

 

Además de servir al propósito de transmisión, cuando se desea ensayar o discutir una situación 

es posible que se elija el IM como medio de comunicación. El IM permite una comunicación 

instantánea con respuesta inmediata, que facilita que las partes intercambien datos, información 

y opiniones simultáneamente. De la misma manera es posible que se opte por el teléfono o 

teleconferencia, porque se pueden aprovechar esas pocas horas (una, dos, tres o cuatro como 

mucho) para buscar un acuerdo o discutir determinados temas que no se puede realizar 

utilizando otros medios.  

 

A fines de las discusiones o lograr acuerdos el teléfono o la videoconferencia resultan útiles, 

pero se sostiene que resulta más engorroso coordinar o programar citas cuando la brecha de 

tiempo es más pequeña. 
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Según Hinds y Bailey (2003), los canales tecnológicos varían en el grado en que promueven la 

inclusión y previenen la exclusión. Audio y videoconferencia, y los sistemas de reunión 

basados en la web apoyan la inclusión, pero fallan al no prevenir la exclusión porque no pueden 

garantizar que todos los miembros serán notificados de esta reunión. Quizás el Netmeeting y el 

e-mail sean los medios en que se dificulte mayormente confirmar que todos estén incluidos y 

pueden dar lugar a errores. Se considera que en los procesos de discusión es más difícil que 

exista este inconveniente porque la cantidad de personas involucradas es menor (suponiendo 

intentar compatibilizar modelos mentales y entendimiento no es posible cuando hay una gran 

cantidad de personas involucradas).  

 

Entonces, cuando hay transmisión de datos críticos o hay control de procesos por ejemplo por 

medio del Netmeeting o MI es importante pensar en términos de inclusión y exclusión. Aquí es 

más difícil controlar si todas las personas están involucradas, con lo cual se puede elegir el e-

mail como mejor opción, porque al menos permite controlar que nadie quede afuera de la 

comunicación (mayor grado de ensayo al confeccionarlo). 

 

Cuando la ubicación entre equipos no es lejana, el abanico de medios que pueden elegirse para 

establecer la comunicación es muy amplio. 

 

Cuando hay poca distancia y se puede optar por medios con alta sincronización, es posible 

establecer un sentido de presencia entre los equipos y como sostienen Nunamaker, Reinig y 

Briggs (2009) muchas tecnologías incluyen mecanismos útiles para establecer una presencia 

virtual (por ejemplo la MI que da alertas de la aparición o desaparición de miembros en la 

conversación). Algunos muestran un lista de los individuos presentes, otros una imagen virtual 

del lugar de trabajo, u otras señales si algún participante se retira o se agrega a una sesión.  

 

De la misma manera, en pos de este objetivo se puede optar por elegir el e-mail y contestar con 

mayor rapidez de forma tal que se establezca este sentido de presencia que es más difícil lograr 

por medios como memos, fax, o documentos. 
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En definitiva, la cercanía también se traduce en pocas horas de diferencia, entonces es posible 

elegir la totalidad de los medios de comunicación están disponibles. En este caso, otras 

variables son las que tendrán más influencia en la elección, más allá de si se trata de transmitir 

información o lograr un acuerdo.  

 

En suma, la distancia es un factor relevante en la elección del medio porque las diferencias 

horarias restringen la posibilidad de alta e instantánea sincronización. Sin embargo la elección 

acorde a la distancia puede verse influenciada por otras variables como el idioma. Por ejemplo, 

si bien la corta distancia permite gran cantidad de opciones para comunicarse, quizás se vea 

restringida por las diferencias de idioma. En muchas ocasiones el idioma que se tiene que 

manejar no es la lengua madre, generando determinados criterios de elección que se estudiarán 

a continuación.  

 

2. Idioma 

 

Es probable que los equipos virtuales estén ubicados en zonas geográficas diferentes y muchas 

veces implica que se hablen diferentes idiomas. Por lo general, el idioma común que manejan 

las empresas multinacionales es el inglés, y en muchos casos es obligatorio trabajar utilizándolo 

en todos los ámbitos y situaciones comunicacionales. 

 

Por otra parte, las convenciones que se utilicen al hablar y transmitir mensajes pueden generar 

una complejidad interpretativa. Glinow, Shapiro y Brett (2004) las denominan estrategias de 

discurso de la lengua madre y sostienen que se generan a partir de las experiencias, y 

participación en determinadas redes de relaciones. Por ejemplo, el contexto verbal “SI” 

generalmente indica conformidad en una comunicación entre americanos. Sin embargo, en la 

cultura japonesa, “SI” puede implicar concordancia, te escucho, quizás o hasta puede significar 

“NO”. De esta forma, afectará al proceso de comunicación si se comparte el mismo idioma o si 

no. Así, cuanto mejor se maneje un mismo idioma entre individuos mejor será el grado de 

entendimiento y menor la cantidad de posibles interpretaciones frente a un mismo mensaje.   
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Entonces, es posible que manejar el mismo idioma lleve a mejores resultados en el proceso de 

comunicación, pero esto no siempre es posible. El manejo del idioma influenciará la elección 

del canal de comunicación, porque los diferentes medios ofrecen diferentes atributos que se 

adecuan de diversas maneras a las necesidades idiomáticas. Algunos medios ofrecen ventajas 

por encima de otros, por ejemplo si cuenta con mayor capacidad para escribir que para 

comunicarse verbalmente en otro idioma. Por esta razón esta variable es importante al momento 

de determinar qué medio se elegirá.  

 

A veces sucede que ambas partes manejan el mismo idioma como lengua materna, y esto 

significa que poseen la capacidad de comunicarse verbalmente y de forma escrita sin ningún 

problema. En este caso, no será determinante el idioma en elección del medio porque pueden 

expresarse sin ningún problema. Utilizarán el teléfono sin ningún problema de idioma y 

entendimiento en las expresiones, palabras o construcciones idiomáticas que se utilicen. Aún 

así, debe contemplarse el caso en que se maneje el mismo idioma pero los acentos sean muy 

diversos. Si son regiones con acentos muy diferentes y se quiere dispersar posibles dudas que 

pueden surgir de comunicaciones telefónicas, quizás se opte por el e-mail. Aún así, contar con 

el mismo idioma no impone restricciones o dudas respecto de la utilización de un medio por 

sobre otro.  

 

Entonces, en este caso, las otras variables que se describen en este trabajo toman protagonismo 

por sobre el idioma en el caso en que se comparta el mismo. 

 

Cuando un individuo no maneja el idioma como lengua materna pueden surgir dudas respecto 

de qué medio usar en base a los atributos que este ofrece. En términos de ensayo y re-

procesamiento (Dennis, Fuller, Valacich: 2008) cuando se requiere mayor tiempo para lograr 

expresarse de manera correcta en un idioma que se maneja con fluidez pero no es el materno, es 

factible que se elijan medios que tengan un grado bajo de sincronización como puede ser el e-

mail, el fax, los memos o documentos.  

 

Se sostiene que el individuo que no maneja el idioma como lengua materna tendría una 

tendencia a elegir medios como el e-mail en vez de una llamada telefónica para comunicarse 
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con el otro individuo, para reducir las posibles ambigüedades que surjan en los mensajes como 

consecuencia de falta de entendimiento. Como sostiene Grosse (2002) el e-mail presenta 

determinadas ventajas para los equipos virtuales porque permite mayor tiempo de composición 

y procesamiento. De esta forma es posible confeccionar y corregir el mensaje la cantidad de 

veces que sea necesario para enviar un mensaje claro, preciso y sin errores. De la misma 

manera, se puede procesar una y otra vez las respuestas que se obtengan. 

  

Sin embargo, contar con una parte que maneje el idioma como lengua materna implica que 

tendrá capacidad de interpretar con mayor facilidad lo que quiso decir el emisor. Esto es, su 

poder de interpretación sobre la intención detrás de un mensaje es mayor, porque puede analizar 

en base a su perfecto manejo del idioma lo que se intentó transmitir. De esta forma, las 

comunicaciones por medio de la videoconferencia, teléfono o teleconferencia pueden ser 

elegidas de ser necesarias sin presentar grandes problemas de entendimiento entre las partes. Es 

importante tomar en cuenta las convenciones de contexto (Glinow, Shipiro y Brett: 2004). Un 

ejemplo que ofrecen los autores es el caso de expresiones, como cuando un americano expresa 

“I’m dead serious” sin un gesto que lo acompañe, como un guiño. Aquel que no es nativo 

tendrá dificultades en comprender que es lo que se infiere. Con lo cual, si se opta por medios 

con alta sincronización es posible que haya algunas dudas de interpretación. En ese caso, la 

clarificación y confirmación de aquello que se intenta comunicar es esencial.  

 

Una propuesta interesante es combinar el uso de determinados medios para lograr un mejor 

entendimiento. En el supuesto en que se opte por el control remoto de computadoras, también 

es posible pensar en el uso de la MI, porque de esta forma la efectividad de la comunicación 

podría mejorar al reforzar la clarificación de las ideas y del proceso que se está llevando a cabo. 

 

Entonces, es posible optar por la mayoría de los canales disponibles, sin embargo, habría una 

tendencia a utilizar medios como el e-mail para evitar problemas de interpretación entre las 

partes y que se pierda información por la alta sincronización y velocidad de transmisión del 

mensaje, como es el caso del teléfono o videoconferencia. 
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Diferente es el caso en que ninguna parte maneje el idioma como lengua materna, las opciones 

se achican y la posibilidad de interferencias y numerosas interpretaciones es mayor.  

De ser posible, se optarán medios de baja sincronización, alto ensayo y re-procesamiento, cuya 

velocidad de transmisión sea baja para lograr procesar la información a un ritmo que permita 

comprender lo que se intenta comunicar. 

 

Así, si el tipo de tarea y objetivo de comunicación lo permiten, el fax, los documentos, los 

memos y el e-mail serían las opciones más elegidas como medios para comunicarse, porque se 

ajustan a esta descripción mencionada.  

 

En cuanto a una combinación de canales, en este caso resultaría enriquecedor que los 

documentos, fax y memos estén acompañados por un e-mail que explique la naturaleza, 

propósito y significado de los mismos para poder comprender en mejor medida qué es lo que se 

está transmitiendo.  

 

En suma, cuanto mayor es la diferencia idiomática, mayor será la necesidad de contar con 

tiempo para confeccionar, ensayar, mejorar y re-procesar la información. Esto podría ser así 

siempre y cuando se ajuste al propósito de la comunicación.  

 

Cuando el idioma no sea un problema, otros factores pueden surgir como determinantes en la 

elección de un medio de comunicación. Uno de ellos es el tipo de tarea que se deba realizar. A 

continuación se analizará como depende le elección del medio en base a este criterio. 

 

3. Tipo de tarea  

 

La teoría de riqueza del medio (TRM) sostiene que el rendimiento de una tarea se verá 

mejorado cuando las necesidades de información de esta tarea se concilien con la riqueza de 

información del medio. Es decir, los medios capaces de transmitir información “rica” se ajustan 

mejor a tareas cuya información puede generar múltiples interpretaciones y medios menos 

“ricos” se ajustan mejor para tareas con poca información. (Dennis, Fuller, Valacich: 2008) 
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Si bien este trabajo basa las elecciones en las necesidades de comunicación, esta teoría hace 

hincapié en un factor de elección que es la tarea. Se dividió la tarea en tres categorías básicas. 

Las tareas de transmisión de información o rutina, las tareas para lograr acuerdos y tomar 

decisiones y las tareas para lograr la innovación por medio de la generación de ideas. 

 

La TRM propone en el caso de tareas rutinarias, como por ejemplo la transmisión de 

información, que se ajustan mejor aquellos medios como el e-mail, el fax, los memos o los 

documentos. Según Mehra (2010), “para determinadas tareas, como compartir información, 

no se encontró una significativa diferencia en el rendimiento de las tareas por los grupos 

utilizando tecnologías que aquellos interactuando cara a cara” (pp.35). En términos de tareas, 

esto nos lleva a pensar que los medios que sustentan un menor grado de sincronización son los 

más adecuados como por ejemplo el e-mail. Este autor sostiene que la comunicación por e-mail 

se prefiere para tareas de naturaleza rutinaria y las tareas allegadas. 

 

Una de las tareas rutinaria podría ser la transmisión de información. Strauss (1996) no ha 

encontrado diferencias significativas en la transmisión de información o desempeño entre 

grupos utilizando un sistema de chat y grupos presenciales. Con lo cual, a pesar de tener un 

nivel de sincronización medio (Dennis, Fuller, Valacich: 2008), el chat podría también ser un 

buen medio para transmitir información ya sea en pocas cantidades o grandes volúmenes por 

medio del envío de archivos vía MI. 

 

Según la TRM para este tipo de tareas los canales con menor riqueza son los más convenientes. 

Sin embargo, gran número de estudios han comprobado por ejemplo que la comunicación vía 

video (capacidad mayor del medio) no es superior a las canales basados en el audio o texto 

(menor capacidad del medio) (DeSanctis, Mongue: 1999) 

 

Mehra (2010) sostiene que introducir ayudas visuales como pizarras y sistemas de chat online, 

pueden ayudar a la trasmisión de información que ocurre antes de que nuevas ideas sean 

debatidas y discutidas cuando se toman decisiones.  
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Algunos autores sostienen que se podrían utilizar otros medios porque no hay una relación tan 

estricta como sostiene la TRM en la cual para las tareas equívocas deben usarse los medios más 

ricos y para aquellas inequívocas aquellos con menor riqueza, pero inicialmente parecería que 

aquellos canales que sustentan un menor grado de sincronización son aquellos que se elegirían 

para las tareas rutinarias. 

 

A primera vista, parecería que tomar decisiones en equipos virtuales es un desafío. La 

comunicación electrónica facilita la transmisión de información, pero puede ser dificultoso 

cuando se las utiliza para formar un consenso (DeSanctis, Mongue: 1999). Mehra (2010) 

expone en su estudio que la utilización de MI no tiene una asociación significativa con la 

generación de información y tareas relacionadas con el intercambio, pero está positivamente 

asociado con las tareas de toma de decisiones. 

 

Sin embargo, a pesar de que puede ser más efectiva la comunicación vía MI, requiere aún más 

esfuerzo que hablar directamente con alguien, como por ejemplo cuando las personas están 

conectadas a través de un medio que tiene alta naturalidad como una videoconferencia (Simon: 

2006).  

 

En el caso de videoconferencias, sería una buena opción contar también con pizarras visibles 

para las dos partes, de forma tal que se acompañen gráficamente las ideas, opiniones, los 

criterios y lo vectores que influencian la toma de decisiones. 

 

Algunos estudiosos han encontrado que el e-mail es menos satisfactorio en la toma de 

decisiones, porque se intercambia solo una pequeña porción de la información disponible, y se 

toman malas decisiones como consecuencia. A medida que se requiere más tiempo para 

completar una tarea, la efectividad total del medio se percibe como baja. (Mehra, 2010) 

 

De todas formas, tanto la MI como el e-mail son formas de comunicación que ofrecen un alto 

nivel de paralelismo, lo cual enriquece la toma de decisiones al permitir varias voces y 

opiniones simultaneas en este proceso. Por el contrario, los medios de bajo nivel de 

sincronización como el fax, mensajes de vos y memos no serían canales elegidos con 
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frecuencia, porque no permiten una transmisión de información veloz y un alto paralelismo, 

ambas requeridas para lograr tomar decisiones acertadas.  

 

 La generación de ideas demanda que varias voces se escuchen y a veces de forma simultánea. 

Esto lleva a pensar que los medios por los cuales se optará son aquellos que tengan un alto nivel 

de sincronización y paralelismo.  

 

Acorde a Simon (2006) “en el desempeño de un grupo de tareas que implican generación de 

ideas, la cantidad y calidad de ideas será mayor entre pares que se comunican por medio de 

sistemas de MI que entre pares comunicándose cara a cara o a través del a videoconferencia” 

(pp.356) Este autor presenta la idea de “bloqueo de producción”, un fenómeno por el cual el 

receptor del mensaje debe esperar a que se complete una idea o pensamiento del emisor antes 

de responderle. Así se degenera el flujo natural de la comunicación y el intercambio de ideas.  

Sin embargo las mejoras en los sistemas permitieron que se los sistemas de videoconferencia 

reduzcan estas demoras en la imagen.  

 

Entonces, la tendencia es pensar que se optan por medios como la MI, videoconferencia o el e-

mail porque posibilitan el intercambio de opiniones, ideas y puntos de vista de forma más 

natural y veloz.  Aún más, algunos investigadores, sostienen que el sistema basado en el texto 

es la forma óptima de generar ideas (Simon: 2006) Es posible pensar la MI o el e-mail como 

medios en los cuales se puede pensar la idea, ensayarla y procesarlas correctamente, con una 

adecuada medida de inmediatez en la transmisión, pero las elecciones primordiales serían las 

tres primeras. 

Los equipos virtuales se conforman de individuos de todos lugares del mundo, y 

consecuentemente de diferentes culturas. ¿Cómo pueden afectar las diferentes normas, 

costumbres y convenciones entre individuos cuando se elige el medio para comunicarse? A 

continuación se desarrollará como la cultura ejerce una influencia en estas elecciones. 
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4. Comunicación electrónica intercultural 

 

Es notable para la literatura la manera en que la comunicación electrónica fomenta la 

comunicación lateral y la participación a través de diversos grupos sociales y culturales. Al ser 

virtual, la coordinación ocurre en menor medida a través de las jerarquías y en mayor medida 

por los intercambios transaccionales y relaciones por las redes. (DeSanctis, Mongue: 1999)  

 

Cuando las culturas son similares en sus características, convenciones, normas, y formas de 

expresarse, a simple vista parecería que es menos dificultoso generar una identidad de grupo. 

Ésta representa un sentido de unidad, y se construye a partir de un componente cognitivo de 

pertenencia, un componente afectivo de atracción emocional y un componente referente al 

comportamiento, que es el esfuerzo conjunto para lograr un mismo objetivo (Ashford: 2001) 

Entonces, esto nos lleva a pensar que la elección de los medios estaría guiada por la voluntad de 

llegar a un entendimiento compartido y a evitar la ambigüedad.   

 

Para la comunicación, hablar el mismo idioma y conocer la cultura son definitivamente 

ventajas, pero también es importante ser sensible a aquellas diferencias culturales. Los 

miembros de un equipo deberían ser específicos es sus requerimientos y nunca dar nada por 

sentado (Grosse: 2002) Esto se debe a que las personas tienden a interpretar los significados de 

las acciones virtuales y mensajes de texto acorde al conocimiento contextual que resulta local 

para ellos (Glinow, Shapiro, Brett, 2004) 

 

Entonces, las tecnologías que se utilicen deberían proporcionar conciencia del contexto y una 

comunicación inclusiva, uno de los factores más importantes en la construcción de una cultura 

compartida (Starke-Meyerring, Andrews, 2006) Cada canal ofrece grados de inclusión 

diferentes. Estas autoras sostienen que por ejemplo cuando se envía un e-mail los miembros 

pueden ser omitidos, borrados o movidos a una carpeta de spam. Según cada cultura esto puede 

ser un error frecuente sin importancia o una equivocación grave que implica cierta ofensa o 

falta de consideración. Sin embargo, al tratarse de culturas similares, las convenciones deberían 

parecerse al igual que las formas de interpretar un error. Entonces, el uso del e-mail podría ser 
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frecuente, y probablemente su uso sea similar en cuando a formalidad o cuan directo el mensaje 

es transmitido.  

 

Así, los canales que se utilizarían con frecuencia son los que permiten una alta sincronización y 

cuyo ensayo y procesamiento es mediano o bajo, porque no se necesita tiempo para procesar 

información o codificarla. Evaluando en términos culturales, las partes se comprenden, 

entienden las frases, las intenciones y el propósito de comunicación. Entonces es posible pensar 

que el teléfono, la teleconferencia, videoconferencia se optarían con frecuencia si el objetivo 

comunicacional así lo requiere. Webster y Wong (2008) afirman: “las teleconferencias son 

factibles para un grupo estable de trabajo, que trabajan regularmente acorde a una agenda 

regular. Pero si se está tratando con personas de ocho países diferentes que nunca has 

conocido y de temas que no has estudiado con anticipación, es una pesadilla” (pp.56) 

 

Una buena opción podría ser acompañar el uso del control remoto de computadoras con el 

teléfono, porque por lo general no habría problemas de idioma, con lo cual reforzaría el grado 

de comprensión del mensaje. De la misma manera, podrían aclararse ideas transmitidas por un 

e-mail vía telefónica. 

 

Las culturas dispares son aquellas que comparten ciertas convenciones de contexto y algunas 

formas de interpretar los pensamientos, ideas y opiniones. Según Daly (1996) la comunicación 

efectiva en un equipo multicultural ocurre cuando los miembros de un equipo escuchan lo que 

se intentó comunicar. Establecer un equipo transnacional, requiere un feedback constante, 

comunicación continua, escuchar activamente y mantener la atención en aquello que los grupos 

encuentran aceptable e inaceptable. Cuando comienza a existir disparidad entre grupos, estas 

diferencias de aceptabilidad se acentúan.  

 

En su estudio, Grosse (2002) trató con varios profesionales que afirmaban que “por supuesto, 

personas de diferentes culturas tienen diferentes acercamientos a los problemas. (…) Mis 

acercamientos americanos tienden a ser directos, y mi red americana también. Espero 

puentear la brecha de comunicación entre Estados Unidos y Europa” (pp.31). En este mismo 

estudio de Grosse (2002) algunos estudiantes americanos estaban preocupados de la misma 
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manera porque otras culturas no se ofendieran por esta apertura y forma directa que caracteriza 

a los americanos en la comunicación de equipo. 

 

Entonces, esto nos lleva a pensar que cuando existe mayor disparidad, habría un mayor cuidado 

en la selección del medio a utilizar, porque estas diferencias culturales, como la manera en 

transmitir un mensaje, pueden generar interpretaciones variadas y ambigüedad en el mensaje. Y 

aún, si no fuera ambiguo, podría implicar descontento en las formas en que se comunica un 

mensaje, por considerarla demasiado breve, directa, y hasta irrespetuosa.   

 

Así, se elegirán medios que permitan un mayor grado de ensayo y procesamiento, y un nivel de 

sincronización medio a bajo, porque de esta forma, se puede construir y revisar el mensaje 

comunicacional con mayor detenimiento, tomando en consideración cuestiones como las 

formas, las frases que se eligen o las expresiones que se utilizan. A pesar de esto, los medios 

con alta sincronización permiten un grado mayor de presencia entre equipos y socialmente 

parecería ayudar a construir un comportamiento compartido. Sin embargo, la tendencia sería a 

elegir los primeros.  

 

Aún así, esto no significa que los medios como la videoconferencia o teléfono no se utilicen, 

solo implica que cuando sea posible elegir, los medios con nivel medio de sincronización 

parecerían más adecuados y por eso se elegirían en caso de estas disparidades culturales. 

  

Las culturas con alta disparidad son aquellas cuyas normas, percepciones, convenciones y 

formas de pensar difieren considerablemente. 

 

Según Maznevski y Chudoba (2000) a mayores fronteras organizacionales y geográficas entre 

los miembros del equipo virtual, y a mayores diferencias culturales y profesionales entre los 

miembros de equipos virtuales, mayor complejidad tendrán los mensajes. Y como sostiene Cruz 

(2001) muchas personas no están conscientes de los diferentes tipos de comunicación no-

verbal, no sólo de su propia cultura sino de otras culturas, y erróneamente asumen que otros se 

comunican de la misma manera que ellos, un fenómeno llamado similitud proyectada. 
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Las culturas muy dispares posiblemente posean diferentes formas de expresarse y estilos de 

comunicación. Cuando los individuos son conscientes de estas pronunciadas diferencias, la 

elección del medio estaría orientada a los medios que las moderan, como aquellos cuyo ensayo 

y re-procesamiento es alto. Siempre la confianza a algo conocido y cercano es mayor que algo 

desconocido y distante, con lo cual puede existir cierta reticencia a interactuar por los medios 

que requieren mayor grado de trato personal. Además de esta forma se evitan malentendidos o 

roces entre individuos que no encuentran familiar la forma de expresarse, las costumbres de 

comunicación y hasta cuan inapropiado puede llegar a ser la utilización de convenciones, frases 

o estilos de comunicación para cada situación. 

 

Por ejemplo, Cruz (2001) sostiene que los latinos pueden percibir erróneamente a los 

anglosajones como fríos, distanciados, desinteresados y pueden interpretar esta distancia como 

un signo de que los anglosajones son culturalmente prejuiciosos. Estas son malas 

interpretaciones que se basan en diferencias culturales. De la misma manera Cramton (2001) 

expone que generalmente se malinterpretan los silencios, por ejemplo miembros de un equipo 

de Estados Unidos interpretaron el silencio de sus socios portugueses luego de un voto 

electrónico como un consentimiento,  posteriormente les preguntaron si era así y ellos 

contestaron que estaban allí pero que no tenían nada que decir porque no comprendían la 

decisión que se había tomado.  Las interpretaciones son un arma de doble filo, porque las 

diferentes culturas interpretan las señales de forma diferente. De allí la necesidad de confirmar 

el entendimiento. 

 

Un medio que posiblemente se elija cuando hay disparidades culturales marcadas es el e-mail, 

porque este medio posee un buen balance entre sincronización (de obtener y brindar respuestas 

rápidas es una forma de comunicación veloz) y ensayo o re-procesamiento. Se puede analizar 

con cierto detenimiento y consultar en caso de que haya frases que no se comprendan o puedas 

interpretarse de más de una manera.  

 

También es posible que cuanto mayor disparidad haya entre culturas mayores diferencias 

idiomáticas haya, con lo cual el e-mail resulta con mayor razón uno de los medios más 
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adecuados. Los medios como el fax, documentos, memos o mensajes de voz por la misma razón 

también ofrecer ventajas por sobre aquellos con alta sincronización. 

 

Según Grosse (2002), para evitar malentendidos, los gerentes deberían pedir clarificación y 

confirmar que se ha entendido correctamente el mensaje. En gran medida depende de las 

particularidades culturales que tenga cada cultura. Timmerman y Scott (2006) exponen, por 

ejemplo, que si miembros de un equipo virtual perciben que los miembros del equipo en China 

prefieren reflexionar sobre ideas antes de responder, esto llevará a un mayor uso de 

herramientas asincrónicas que canales con alta sincronización. Y el e-mail parece adecuarse a 

esta necesidad y característica de la cultura. 

 

El e-mail siempre puede acompañarse por fax, memos y documentos que clarifiquen la 

información brindada en el e-mail, y éstos parecen ser los más adecuados porque hay una 

limitación en el uso de los canales con alta sincronización, ya sea porque se maneja un idioma 

diferente o porque las diferencias culturales son tan acentuadas que podría existir una gran 

ambigüedad y dificultades en su entendimiento. 

 

En breve, el e-mail parecería ser uno de los medios que se elegirían con mayor frecuencia por 

su balance entre sincronización y ensayo o procesamiento. Otros medios con alta sincronización 

podrían utilizarse pero en el caso en que los atributos del e-mail no sean suficientes para la 

circunstancia o requerimiento de comunicación. 

 

Se ha expuesto que la cultura influye en la elección del medio y se generan criterios de elección 

en base a los diferentes grados de disparidad. Es posible pensar que cuanto mayor sea la 

cercanía cultural, la comunicación se verá favorecida. Un aspecto estrechamente relacionado 

con la cultura es la confianza que hay entre las partes que se comunican virtualmente. Jarvenpaa 

y Leidner (1999) exponen que solamente la confianza puede prevenir que las distancias 

geográficas y organizacionales en los miembros de equipos globales se transformen en 

distancias psicológicas. A continuación se analizará en qué medida la confianza afecta la 

elección de los canales de comunicación entre equipos virtuales. 
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5. Confianza 

 

La TRM y teorías de presencia social han cuestionado la posibilidad de que se desarrollen 

relaciones y subsiguientemente el desarrollo de confianza en equipos virtuales. Estas teorías 

sugieren que la comunicación electrónica eliminan las señales de comunicación que los 

individuos utilizan para transmitir confianza, calidez y atención. (Jarvenpaa, Leidner:1999) 

 

Respecto de la construcción de confianza, el paradigma de la confianza rápida sugiere que 

cuando no hay tiempo suficiente como para construir confianza los miembros de un equipo 

asumen que los otros son dignos de confianza y comienzan a trabajar como si estuviera allí, 

mientras que buscan confirmar o refutar evidencia a lo largo de la duración del proyecto. 

(Powell, Piccoli, Ives: 2004) 

 

Entonces, ¿cómo afecta el grado de confianza en la elección del medio?  

 

Que exista confianza entre las partes representa una ventaja en la comunicación porque será 

mayor el nivel de cooperación entre las partes. Según Webster y Wong (2008), los equipos 

virtuales que creen en la confianza de sus compañeros cooperan más que aquellos que no están 

tan seguros de sus colegas. 

 

Cuando existe confianza, no existe la imperiosa necesidad de acudir a medios escritos, que 

dejen por sentado que se ha transmitido información o logrado un acuerdo (excepto que así lo 

determinen las normas de la compañía) porque la competencia, integridad, habilidad e historial 

de la persona en que se confía forman la base racional para sostener esa confianza (Webster, 

Wong ;2008) permitiendo que los mensajes lleguen con gran fluidez y no sea necesario 

comprobar o corroborar esa información. 

 

Entonces, algunos medios son atractivos por determinados atributos, como por ejemplo la 

practicidad y velocidad de transmisión en el uso del teléfono, pero sólo se utilizaría si existe un 

sentimiento de confianza considerable. Un consejo profesional por teléfono deja poca evidencia 
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de esa conversación, pero si se reconoce la capacidad de ese individuo resulta sumamente 

práctico. Lo mismo sucede con la videoconferencia y teleconferencia.   

 

Cuando se desea transmitir información y existe confianza entre partes es posible que también 

se recurra al uso del e-mail, pero en el caso de lograr acuerdos seguramente haya una tendencia 

a usar los canales mencionados con anterioridad. 

 

La confianza también aporta a la creación de una identidad compartida. “Cuando un equipo 

tiene una identidad compartida fuerte, el efecto de la distribución geográfica se ve mitigado 

(…) los individuos reducen la ambigüedad y promueven la propia mejora cuando encasillan a 

sus colegas dentro de una base de similitud con ellos mismos.” (Hinds, Mortenden, 2005, 

pp.292) Por lo contrario, cuando no se comparte una identidad, las partes tienden a ver de forma 

negativa e interpretar de la peor manera los comportamientos ajenos, juzgando y 

malinterpretando intenciones.  

 

Cuando existe confianza entre miembros es posible que al uso de un control remoto de 

computadoras, al e-mail o al uso de la MI se le adicione una explicación por el teléfono. La 

confianza facilita el uso de medios de alta sincronización y esto enriquece la utilización de los 

otros medios. Esto es así por la mencionada identidad compartida que influye en gran medida 

en la cooperación que existe entre miembros. 

 

La confianza promueve el uso de una variedad muy amplia de canales de comunicación y 

cuando las circunstancias lo permiten se acentúa el uso de los medios como el teléfono, la 

videoconferencia y teleconferencia, por su alta sincronización y practicidad. Analizando esta 

variable aislada, y considerando el propósito de la comunicación, no existiría un impedimento 

que requiera la utilización exclusiva de medios como el fax, memos, o mensajes de voz frente a 

los primeros propuestos. Esto se debe en gran medida a que no existe una necesidad imperiosa 

de reducir la ambigüedad o dejar por escrito lo que se ha comunicado porque la confianza en el 

criterio y capacidad del otro individuo no se cuestiona. 
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Diferente es el caso en que no está presente esta confianza en el colega. Cuando no existe 

confianza entre miembros de un equipo, la efectividad de la comunicación y eventualmente el 

desempeño del equipo se verá afectado. 

 

En el caso del e-mail, Grosse (2002) sostiene que si no conocés bien a las personas siempre es 

más complicado. Si no existe un buen entendimiento y relación, aún con personas de una 

misma cultura, el e-mail puede resultar peligroso. Cuando hay que pedirle a alguien que haga 

algo, resulta necesario establecer esa relación. Aún así, el e-mail permite que quede por escrito 

esa información transmitida, acuerdo logrado o proyecto desarrollado. Al no existir confianza, 

los medios escritos pueden resultar una forma de dejar documentado el trabajo del otro.  

 

Como exponen Timmerman y Scott (2006), el factor confianza puede fomentar que los 

miembros elijan las herramientas que mejor faciliten sus objetivos. Quizás los equipos que 

quieren ofrecer a los miembros evidencia documentada de sus esfuerzos e ideas (para que otros 

puedan acudir y confiar en esa información brindada) posiblemente que limiten su 

comunicación a medios digitales con formatos escritos. Podría ser el caso de fax, memos o 

documentos. 

 

Webster y Wong (2008) definen a la confianza como factor clave en un equipo. “La confianza 

es el factor más importante en el éxito de un equipo, sin ésta el equipo está destinado al 

fracaso. Y, ¿cómo podés esperar que se confíe en los compañeros miembros de un equipo  si la 

única comunicación por meses o años se da por medio de una teleconferencia? ¿Cómo se sabe 

si no se están poniendo en mudo mientras hablás para destrozar tu idea o revolear los ojos 

para comunica la poca satisfacción? Se que suena añiñado. Puedes decir que somos adultos 

(…) pero sucede a diario. Creo que es muy difícil encontrar una persona que honestamente 

diga que no lo ha hecho” (pp. 56)  

 

Entonces, aquellos medios con mayor grado de ensayo, re-procesamiento y menos grado de 

sincronización parecerían las opciones que se eligen con mayor frecuencia en el caso en que no 

exista un sentimiento de confianza (siempre que el objetivo de comunicación lo permita). Este 

es el caso de los e-mails, los fax, documentos y memos.  
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Se han expuesto las variables que la literatura desarrolla como grandes influyentes al momento 

de elegir el canal de comunicación para transmitir un mensaje en equipos que operan a la 

distancia.  

Se ha estudiado cada variable de forma teórica, con lo cual se procederá a definir lo que sucede 

en la práctica respecto de estas variables y analizar los resultados a la luz del marco teórico 

construido. 

 

3.5. Metodología 

 

Estrategia metodológica y fuentes de información 

 

El trabajo tiene como objetivo analizar los medios más efectivos en el proceso de comunicación 

como ciertas variables influyen en esta elección.  De esta manera, el trabajo se tratará de una 

investigación exploratoria ya que se buscará estudiar y analizar cuáles son los medios elegidos 

en los procesos comunicacionales, en base a un conjunto de conceptos que la literatura existente 

presenta, identificando de que manera determinadas variables influyen en este proceso de 

elección. Adicionalmente, cabe aclarar que el trabajo es de naturaleza exploratoria, dado que en 

la literatura es posible encontrar temas afines y relacionados, pero no una investigación que 

desarrolle puntualmente el objetivo de este estudio. 

 

La investigación se realizó mediante la utilización de dos fuentes de información, primaria y 

secundaria. Respecto de la primera, originalmente, se optó por la realización de entrevistas por 

medio de un cuestionario estructurado a cinco personas del centro de servicios compartido de 

Buenos Aires de Chevron de distintas posiciones y sectores para captar información respecto de 

las diferentes experiencias profesionales y personales que impactan en las decisiones de 

comunicación. Dos de ellas son hombres y tres mujeres, que trabajan con Estados Unidos, 

Reino Unido y Filipinas. El promedio de edad de los entrevistados es de 28 años. Tres de ellos 

ocupan la posición de analistas mientras que los dos restantes son analistas experimentados. 

Estos cuestionarios apuntaron a proporcionar información sobre la influencia de seis variables 

(cultura, tipo de tarea, distancia y diferencia horaria, cultura y confianza) sobre la elección de 

medios en equipos que trabajan a la distancia. Se preparó una guía de preguntas fijas como eje 
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central, pero en algunos casos, determinadas preguntas se fue modificando a medida que se 

proporcionaban las respuestas, con lo cual, el cuestionario tuvo matices semi estructurados. 

Respecto de la utilización de fuentes secundarias se llevó a cabo una revisión bibliográfica de 

autores que refieren al tema entre ellos: libros, tesis, revistas y papers. Así se indagó y 

desarrollo el tema que se investigaría mediante las fuentes primarias. 

 

Muestra y análisis de datos 

 

La industria que se estudiará es la del petróleo. Esta industria presenta una característica 

distintiva que es la dispersión geográfica. El primer gráfico debajo muestra la dispersión 

geográfica de reservas, observándose una mayor concentración en medio oriente. Sin embargo, 

las necesidades de energía no siguen el mismo criterio que la distribución de reservas, haciendo 

necesaria la presencia de empresas petroleras en varias regiones del mundo.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(BBC WORLD, http://www.bbc.co.uk/spanish/specials/1421_petroleo/index.shtml) 

 

Esta dispersión está continuamente analizada en términos de eficiencia de procesos, y esto 

implica lo siguiente. Las empresas particularmente predominantes en la industria tienen 

presencia en la mayoría de los continentes. La eficiencia y su acercamiento al desarrollo de 

oportunidades de negocio, puede explicarse en base a cómo optimizar sus operaciones 

globales. A fines de este trabajo, esto implica que buscan redistribuir el trabajo para 

aumentar el beneficio económico. Así, se crean equipos virtuales, en donde la información 

http://www.bbc.co.uk/spanish/specials/1421_petroleo/index.shtml
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va más allá de las fronteras geográficas de un país, requiriendo contar con todos los medios y 

herramientas para que fluya correctamente. De esta manera, se espera lograr la coordinación 

necesaria para llevar a cabo los procesos de manera adecuada y así responder a los objetivos 

organizacionales. La tecnología juega un rol sumamente importante en la comunicación, al 

ofrecer una vasta variedad de medios, que facilitan estos objetivos.  

 

La empresa que será objeto de este estudio es Chevron. Establecida en Buenos Aires en 2006 

provee soporte a varias regiones del mundo en cuanto a la administración del negocio. Este 

trabajo estudiará los procesos de comunicación que se dan entre miembros del SSC’s y 

miembros de la misma compañía en otras locaciones del mundo. Se analizará esta empresa por 

su liderazgo en el mercado, que permite estudiar una compañía con recursos tecnológicos de 

punta, lo cual elimina la variable relacionada con acceso a la tecnología como posible vector 

influyente en la elección de los canales. 

 

Finalmente, se procedió al análisis de datos comparando las respuestas obtenidas en cada una 

de las preguntas e identificando tendencias comunes, al mismo tiempo que se compara estos 

resultados con los postulados bibliográficos.  
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4. TRABAJO DE CAMPO 

 

4.1. Presentación del caso de estudio 

 

Para el análisis de la elección de los canales de comunicación se estudiará a Chevron. Esta 

empresa es pionera en el uso de las tecnologías tanto para el trabajo dentro de las diferentes 

locaciones en las cuales opera, como en las tecnologías de comunicación que utiliza para 

conectar a los diferentes miembros alrededor del mundo. Esto permite que las personas cuenten 

con casi todos los recursos informáticos disponibles para llevar a cabo tareas conjuntas a la 

distancia y que el factor tecnológico per se no sea un impedimento para el proceso de 

comunicación entre los equipos a distancia. Se procederá a realizar una breve reseña de la 

empresa y sus características definitorias para luego analizar las variables que influyen en la 

elección de los medios de comunicación  

 

4.2. Breve reseña de Chevron y características del trabajo 

 

 

Chevron es una de las mayores empresas integradas  proveedoras de energía con subsidiarias en 

todas partes del mundo. La empresa está envuelta en casi la totalidad de la las facetas de la 

industria energética. Explora, produce y transporta el crudo y el gas natural, refina vende y 

distribuye la gasolina y los lubricantes, y produce y vende los productos petroquímicos. 

Además, generan energía y ofrecen soluciones, generando al mismo tiempo recursos para el 

futuro, como por ejemplo los biofuels. La visión de la compañía es ser la empresa global de 

energía mas admirada por su gente, sus asociados y su rendimiento.  

 

La empresa es dueña de tres marcas: Chevron, Texaco y Caltex. 
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Chevron emplea aproximadamente 58.000 empleados calificados, y 4.000 empleados en las 

estaciones de servicio. Chevron obtuvo 19.000 millones de dólares de ganancia en 2010 y su 

ROCE fue de 17.4% anual. Estos datos muestran que es una empresa líder en su ramo y que 

constantemente estarán buscando mejorar el rendimiento.  

 

En Argentina, Chevron cuenta con las siguiente empresas: 

 

 Chevron Argentina S.R.L: Esta organización se encarga de la exploración y producción 

en el país. 

 Chevron Lubricantes Argentina S.A.: Esta entidad situada en Lomas de Zamora se 

encarga del Marketing y de la venta minorista 

 Buenos Aires Shared Services Center S.A: Es una organización que provee servicios de 

soporte a distintas locaciones de Chevron, entre ellas Estados Unidos, UK, y a un gran 

número de países de américa latina. Éste último sector es el que se estudiará. 

 

Estas tres entidades al igual que Chevron a nivel mundial cuentan con estrategias de negocio 

que definen el propósito de la empresa. La general implica desarrollar posiciones integradas y 

líderes en las áreas con gran crecimiento en el mundo.  

 

Es pos de este objetivo, los líderes de Chevron realizaron un estudio en el que se analizó la 

posibilidad de abrir un centro de servicios compartidos en Buenos Aires con el objetivo de 

disminuir costos y mejorar la calidad de los servicios internos. Varios países de Sudamérica se 

tomaron en cuanta y se efectuó un detallado estudio sobre cuál era el más conveniente en pos de 

este objetivo. Buenos Aires resultó el país que cumplía más satisfactoriamente con los 

requerimientos establecidos. 

 

Así nació es BASSC – Buenos Aires Shared Service Center – que se instaló en septiembre de 

2006. Este centro se define como una operación global para ofrecer servicios de IT y de 

contabilidad para apoyar el negocio mundial de Chevron. Cuenta con 280 empleados, 

esperando lograr contar con 330 profesionales a fin de 2011. 
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Chevron sostiene el lema “ONE TEAM, TWO LOCATIONS”, haciendo referencia a los 

equipos que están situados en otros lugares y deben trabajar en conjunto con el SSC de Buenos 

Aires. Lo que intentan transmitir es que se debe trabajar para acortar las distancias físicas y 

trabajar como si se fuera un sólo equipo, ya sea para las tareas que se realizan entre equipos 

como para los servicios que se prestan a los clientes en los diferentes países.  

 

Los servicios financieros que ofrece el BASSC son los siguientes: 

 

 Cuentas por pagar  

 Reconciliación de cuentas 

 Inventario 

 Activos Fijos 

 Mayores contables 

 Control de stock 

 Contabilidad de intercambio  

 Impuestos  

 

Es posible encontrar una variedad amplia de tareas dentro de la empresa, todas enfocadas a los 

servicios contables y financieros.  

Por lo general, los equipos virtuales cuentan con profesionales en ambas locaciones que ofrecen 

tareas de soporte y mejora de procesos. Por ejemplo, respecto el área impositiva, aquí se cuenta 

con 38 empleados, y en Estados Unidos se trabaja con otro grupo de la misma rama, y en 

ocasiones en otras ramas, como la legal.  

Los procesos están definidos pero suelen existir inconvenientes que requieren el soporte de 

Estados Unidos y en ocasiones allí requieren el soporte de Buenos Aires. Adicionalmente se 

trabaja en conjunto para ir en búsqueda de mejoras de procesos y para gestionar los cambios 

que surjan y sean necesarios implementar.  

El horario de trabajo varía acorde al equipo en que se trabaje. La empresa también ofrece la 

posibilidad de tomar tres horas de clases de inglés semanales, en las cuales se utiliza una hora 

del horario laboral y media hora del horario personal del empleado. Por ejemplo, si se ingresa a 

las 9 a trabajar, una clase de inglés podría estar comprendida entre las 8:30 am a 10 am. El 
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propósito de estas clases es que el empleado se maneje cada vez con más seguridad y mejor 

nivel para poder dar mejor respuesta a las necesidades del negocio. Se ofrece esta posibilidad de 

tomar clases porque el inglés es el idioma que se maneja con más frecuencia en la empresa 

(Estados Unidos, Reino Unido y Filipinas requieren que todas las comunicaciones sean en 

inglés).  

 

La empresa cuenta con la misma tecnología de punta en todas las ubicaciones en las que se 

encuentra. Las computadoras son de última generación y la mayoría de las salas de reunión 

están equipadas con monitores LCD y teléfonos especiales para llevar a cabo todas las 

comunicaciones necesarias. En algunos grupos se llevan a cabo reuniones mensuales con los 

equipos en el exterior para resumir los eventos del mes y compartir el conocimiento sobre 

determinados temas que conciernen a las actividades diarias, semanales y mensuales. De vez en 

cuando, Chevron recibe visitas de miembros de los equipos virtuales del exterior, a menudo 

para discutir y tomar determinaciones sobre algunas cuestiones en particular y en otras 

ocasiones consisten en visitas generales y de supervisión.  

 

En vistas de la reseña y las características del trabajo, se procederá a analizar la información 

que se recopiló de la empresa en miras de estudiar cuales son los vectores más importantes que 

afectan la elección de los canales de comunicación entre los equipos. 

4.3. Canales utilizados con mayor frecuencia- 

 

Cinco empleados de Chevron proporcionaron información por medio de un cuestionario (ver 

anexo) respecto de los medios de comunicación que utilizan con mayor frecuencia y las razones 

de estas elecciones.  Dos son Senior Analysts y tres Analyst. 

 

La elección del medio se estudió en función de determinadas variables, pero en términos 

generales, es posible observar una tendencia en la elección de los medios de comunicación 

disponibles. En orden de preferencia (de mayor a menor) se eligen en primer lugar el e-mail y la 

MI, seguidos por la utilización del teléfono, luego por el uso de la teleconferencia y finalmente 

el de fax, memos, documentos y videoconferencia. Los encuestados destacaron determinados 
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atributos sobresalientes de medios como el e-mail y el teléfono que generan que vuelquen sus 

elecciones a estos dos medios.  

 

Respecto del e-mail, 3 de los 5 encuestados sostuvieron que es beneficioso el mayor tiempo de 

ensayo y re-procesamiento, porque reduce la ambigüedad en los mensajes. En especial sucede 

cuando son e-mailes más formales dirigidos a jerarquías superiores ubicadas en Estados Unidos 

y por lo general desconocidas (solamente se conocen como figuras organizacionales en un 

organigrama). Estos 3 entrevistados sostuvieron que es clave el tiempo de composición porque 

no debe existir lugar para ningún tipo de equivocación. 

 

En cuanto al teléfono, destacaron la practicidad y velocidad del feedback en caso de situaciones 

complejas que necesitan resolución rápida. Sin embargo, cuando las personas no cuentan con 

toda la información necesaria y no están al tanto del tema, la mayoría de los encuestados no 

recurren al teléfono, sino que elijen primero el uso del e-mail. 

 

El fax, memos, videoconferencias tienen un uso limitado a determinados propósitos 

comunicacionales y según los encuestados, de la totalidad de la comunicaciones que se generan, 

éstos medios ocupan un lugar pequeño en esta masa de incidentes comunicacionales.  

 

A continuación se analizará de forma detallada las tendencias en la elección de los canales de 

comunicación en la empresa.  

4.4. Variables influyentes en la elección de canales de información 
 

 

 

Se analizaron cinco variables que podrían guiar la elección de los canales de comunicación 

entre equipos virtuales.  

La primera variable analizada fue la distancia y diferencia horaria. En este aspecto, los cinco 

encuestados sostuvieron la importancia del e-mail en cuanto permite enviar un mensaje en 

cualquier momento y que éste sea recibido automáticamente, dejándolo en la casilla de la 

persona hasta el momento en que llegue y pueda verlo. En algunos casos en que la diferencia 
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horaria es de cuatro, cinco o más horas, esto cobra aún mayor importancia, porque el abanico de 

medios que se pueden utilizar se achica, al igual que la franja horaria disponible. 

 

Cuatro de los cinco encuestados mencionaron que la diferencia horaria no solo se mide en 

términos de llegada al puesto de trabajo y al horario de salida sino durante la jornada laboral. 

Los horarios de almuerzo son naturalmente diferentes, generando una ventana de concordancia 

de horario muy pequeña, y por lo tanto, limitando el uso de algunos canales como el teléfono. Y 

en este punto, han surgido cuestiones culturales estrechamente relacionadas con la diferencia 

horaria. En Estados Unidos, el horario del almuerzo, la hora de salida, y los recreos que 

imponen los sistemas, son prácticamente inamovibles. Esto significa que habrá poca o nula 

flexibilidad a cambiar el horario del almuerzo o de salida, sin importar el tema ni situación que 

se esté tratando. En pocos casos existe una predisposición a modificarlos para solucionar 

cuestiones que requieran atención en tiempo y forma. 

 

Consecuentemente, hay un impacto importante en la sincronización de la comunicación, y en el 

medio que elijen utilizar. La sincronización como atributo del e-mail es alta, pero en este caso, 

dada una diferencia horaria de cuatro o cinco horas (media/alta), el e-mail pierde cierta 

velocidad de respuesta. Sin embargo, los cinco encuestados concordaron en que es preferible 

por sobre los otro medios, porque es el canal que genera mejores resultados da en términos 

de intercambio de información, claridad y completitud en las respuestas. Además cuando 

existe diferencia horaria dos encuestados sostuvieron que puede enviar un e-mail antes de 

finalizar la jornada laboral, y encontrarse con la respuesta al otro día en su casilla, ganando 

tiempo de espera y mejorando el proceso de comunicación. 

 

La MI requiere alta sincronización, con lo cual solo uno de los encuestados sostuvo que la 

utiliza con frecuencia en función de la diferencia horaria, en aquellas franjas horarias comunes 

y solamente para cuestiones puntuales, cuando existe información compartida respecto del 

tema, porque el tiempo que implica transmitir grandes volúmenes de información de contexto le 

quita eficiencia a la comunicación. 
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Cuatro encuestados contestaron que frente a situaciones en que necesitaban respuestas 

rápidas, utilizan el teléfono, si es que se encontraban en la franja horaria de trabajo 

común. El restante sostuvo que elije la MI en primer lugar, porque considera que es una 

comunicación menos invasiva que el teléfono y mejora la predisposición de la otra persona. No 

obstante, si no puede acceder mediante la MI acude al teléfono. Todos los encuestados 

sostuvieron que la criticidad de la diferencia horaria recae en aquellos intervalos laborales que 

no son comunes, situación en la cual elegirían el e-mail para comunicarse. 

 

En general es frecuente la combinación de medios de comunicación. El caso más común es el 

de una conversación por teléfono que luego queda asentada por e-mail para tener un 

sustento escrito de lo que se aconsejó, lo que se decidió o simplemente para corroborar y 

documentar que se entendió lo charlado. En este punto, dos personas aclararon que no era por 

una cuestión de desconfianza sino por políticas de la empresa y situaciones pasadas que 

generaron grandes conflictos y discrepancias respecto de algún tema en particular, con lo cual 

la cultura de la empresa es dejar por escrito toda aquella información relevante. Un encuestado 

relató que a menudo sucede que las conversaciones telefónicas (que se dan por la tarde, debido 

a que en Estados Unidos ingresan a trabajar en el horario en que se está por almorzar aquí) 

pueden extenderse hasta el horario de salida, con lo cual envía un correo electrónico para 

confirmar lo charlado y le da tiempo a la otra persona a leer el e-mail confirmarlo y enviarlo. 

También quedan asentadas en un e-mail las comunicaciones por medio del NetMeeting o MI, 

cuando el horario permite el uso de estos medios. 

 

En línea con la teoría de sincronización de los medios, y pensando en términos del objetivo del 

proceso de comunicación, los encuestados concordaron en que el teléfono o teleconferencia es 

el que utilizan cuando deben discutir o lograr una acuerdo y el e-mail es más útil si se tiene que 

transmitir información. Uno de ellos explicó que por el teléfono se puede seguir un hilo e 

intercambiar opiniones de forma inmediata, mientras que en el e-mail a veces se pierde la 

esencia de la discusión por la vorágine de las actividades diarias y cantidad de correo 

electrónico que se recibe. Por lo general, sostuvieron que para lograr un acuerdo siempre 

utilizan el teléfono, y no lo reemplazan por el uso del e-mail cuando no está la otra persona en 
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la oficina. Deciden esperar las horas necesarias para que el experto llegue y puedan 

comunicarse por este medio.  

 

Las exclusiones de las comunicaciones ocurren ocasionalmente, pero no hubo una relación 

directa con la diferencia horaria. Más bien expresaron que la falta de inclusión sucedió por 

diferencias en relación a la atención que cada persona presta a los detalles y en ningún caso 

afecta la elección del medio porque afirman que son cosas que suceden de vez en cuando. Se 

relató una situación en que hubo una exclusión de una persona en une-mail que generó fastidio 

porque era una cadena muy extensa con conversaciones simultáneas, con muchísimo 

paralelismo, y la inclusión repentina de un miembro obligó a leer todo sin que esa persona haya 

participado desde el comienzo. Aún así, fue un caso aislado que no puede relacionarse de forma 

directa con la diferencia horaria ni con la elección del canal de comunicación. 

 

En breve, la diferencia horaria achica el abanico de medios disponibles y no sólo afecta el 

horario de entrada y salida sino que impacta durante la misma jornada laboral. La TSM 

parece validarse en cuanto se prefieren medios con mayor sincronización cuando se busca 

lograr un acuerdo y de menor sincronización cuando se transmite información. Es común 

capitalizar las diferencias horarias, especialmente con el e-mail, cuando se hace un 

requerimiento de un día para el otro en vez de esperar las respuestas en el mismo día (ya sea 

por algo que necesita solucionarse o ya se solucionó por teléfono y se espera al otro día la 

confirmación de la conversación). En términos generales se graduó de crítica a 

moderadamente importante la influencia de esta variable en la elección del medio de 

comunicación. 

 

La diferencia horaria y distancia es una variable que no puede ser controlada o modificada 

como sucede con el caso del idioma. En el caso de Chevron, la lengua madre de los empleados 

es el español, pero interactúan mayormente con personas cuya lengua madre es efectivamente el 

inglés.   

 

En función del idioma no hubo unanimidad en cuanto a la elección de los medios. Algunos 

encuestados se vuelcan al uso de los medios escritos por el mayor tiempo de composición y 
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lectura de las respuestas. Además los eligen por considerar que se comprende la totalidad del 

mensaje, dado que si hay partes que no se entienden es posible buscar el tiempo para encontrar 

el significado. Sin embargo, otros expresaron puntos de vista divergentes por las siguientes 

razones. Afirmaron que, que a pesar de manejarse mejor de forma escrita, elegían los canales 

verbales por un interés en mejorar su capacidad oral y entenderse cada vez mejor de forma 

verbal. Consideraron que el teléfono o teleconferencia permite una corrección instantánea, que 

ahorra tiempo y permite personalizar la conversación, generando mayor sentido de equipo. 

Adicionalmente, quienes hicieron esta elección dan prioridad a resolver problemas de forma 

rápida. 

 

Las diferencias de contextualización no resultaron ser un elemento que afecte la elección del 

canal. Todos los miembros afirmaron estar al tanto de que existen, pero no consideran que sea 

un elemento para tener en cuenta, porque cuando hubo alguna diferencia respecto de las 

convenciones de contextualización (que derivaron en algún inconveniente) se preguntó y 

solucionó rápidamente. Creen que si existe voluntad de aprender y entender no deberían existir 

problemas significativos derivados de estas diferencias de contextualización. 

 

Sin embargo, sí hubo unanimidad en cuanto a la mala interpretación que puede surgir en una 

comunicación, no tanto por las convenciones de contextualización sino por los tecnicismos 

propios del trabajo contable que están en otro idioma o por desconocer determinadas frases, 

expresiones o palabras. También existen cuestiones culturales que los encuestados definieron 

como relevantes en una comunicación como por ejemplo cuán directo se escribe, con qué 

complejidad estructural, o cuál es la predisposición a aclarar, explicar o elaborar determinadas 

comunicaciones que fueron ambiguas en primer lugar. Si no existe tanta predisposición, 

generalmente optan por medios escritos, para evitar malas contestaciones y roces entre los 

equipos. 

 

Diferencias de interpretación existen entre personas que hablan un mismo idioma y como 

lengua madre, con lo cual es difícil que no se presenten cuando una parte no lo habla. Un 

ejemplo fue el caso de una discusión que se generó en base a determinados movimientos 

contables. En Estados Unidos, denominan “payment” a la registración de la deuda con el 
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proveedor porque el sistema hace un pago automático. Eso en realidad, para la ortodoxia 

contable es un reconocimiento de deuda. Entendieron qué significa esto luego de varias horas 

de discusión. El medio más adecuado para lograrlo fue el teléfono, porque en ese momento 

pareció que el e-mail iba a ser demasiado lento y no iba permitir el ping-pong de opiniones, 

preguntas y respuestas. 

  

Por otra parte, la combinación de medios para mitigar los efectos de las diferencias de idioma 

es recurrente. Por ejemplo, se combina el uso del teléfono con el NetMeeting o las 

conversaciones con el e-mail. De esta forma la ambigüedad se reduce y se confirma que se ha 

comprendido la información transmitida o acuerdo logrado. Esto es sumamente importante 

cuando existen diferencias de acentos. Una encuestada comentó una situación en la cual se 

requería soporte técnico de un especialista de la India. La cuestión tenía que resolverse de 

manera inmediata, con lo cual optó usar el teléfono. Cuando comenzó a hablar se dio cuenta 

que era una persona que hablaba el idioma con fluidez, pero era imposible comprender lo que 

estaba diciendo, porque su acento era tan poco claro que tuvo que acudir a la MI. Le preguntó 

sus letras de identificación en la empresa (cuatro letras), y la buscó por el programa de 

mensajería denominado “Communicator”. Por este medio pudieron hablar perfectamente. Este 

ejemplo muestra que la elección del canal está influenciada en cierta medida por el manejo del 

idioma. Es por esta razón que el uso de medios escritos se adecúa mejor a situaciones 

idiomáticas complejas, por ejemplo cuando ninguna parte habla inglés como lengua madre. 

También destacaron que culturalmente, este país se destaca por la amabilidad en el trato, con lo 

cual la predisposición es mayor y la fluidez de las comunicaciones por medios es sobresaliente. 

 

En relación a la sincronización es posible distinguir lo siguiente. Las diferencias idiomáticas no 

generan problemas cruciales de coordinación o sincronización a primera vista porque se 

sostiene que las respuestas y el apoyo se obtendrán eventualmente, esto es, la comunicación no 

se frustrará por una diferencia idiomática. No es fácil eludir una tarea de soporte, cuando se 

hace un requerimiento por escrito, porque queda asentado cuando se hizo, con lo cual no es 

sencillo ignorarlos en base a que la contraparte no habla el idioma como lengua madre. Sin 

embargo, si hay un claro impacto en la predisposición de la persona que habla inglés como 

lengua madre, porque requiere mayor esfuerzo entenderse con alguien que no habla el mismo 
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idioma. En el caso del teléfono requiere menor velocidad cuando se habla y requiere voluntad 

para repetir aquellas palabras o frases que no se comprenden. Entonces los encuestados 

sostuvieron que si bien las respuestas siempre llegan y la ayuda se recibe, la forma y humor con 

que se ofrecen puede variar sustancialmente. Un ejemplo proporcionado de esto es cuando 

solicitan que hablen más despacio y no lo hacen.  Entonces, el impacto es moderado. 

Ocasionalmente se retrasa la comunicación cuando se podría haber proporcionado una 

respuesta más rápida. Algunos optan por insistir con los medios verbales, otros desisten y eligen 

los medios escritos. 

 

Entonces, la variable idioma se la graduó por dos encuestados como poco importante, mientras 

otros tres lo graduaron como moderadamente importante. Los dos primeros cuentan con una 

jerarquía superior a los últimos. Los que graduaron al idioma como una variable de gran 

importancia en la elección del medio se vuelcan al uso de los medios escritos y los que la 

consideraron como poco importante optan por los verbales. El idioma genera diferencias de 

interpretación, y parecería ser que cuando se trata de un tema que no requiere discutir se 

utiliza el e-mail, y cuando se necesito lograr un acuerdo se utiliza el teléfono. Aún así algunos 

encuestados sostuvieron que frente a las diferencias de idioma prefieren siempre el e-mail, 

excepto que sea una cuestión sumamente urgente. Finalmente, la sincronización y coordinación 

se ven afectadas por la predisposición con que se ofrecen las respuestas. No es un impacto 

sustancial que afecta la conclusión de la tarea, pero algunos procesos pueden verse demorados 

por la reducción de voluntad que genera manejarse con alguien que no domina el idioma a la 

perfección. En el caso estudiado se reduce en gran medida a una cuestión de voluntad a 

realizar un mayor esfuerzo que si se dirigieran a un par que habla la lengua madre. Algunas 

personas inherentemente tienen voluntad de hacerlo otras no tanto, y este último es el caso en 

que las comunicaciones y los procesos sufren algunas demoras. 

 

Por otro lado, el tipo de tarea también resultó una variable interesante de analizar. Tres de los 

encuestados afirmaron que para las tareas rutinarias, de toma de decisiones y las de 

generación de ideas escogen, por lo general el e-mail y la MI. Sostuvieron que la 

confiabilidad en la transmisión de información es mayor, y por sobre todo la claridad frente a 

ideas o decisiones complejas. Dos de los encuestados sostuvieron que además del e-mail y la 
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MI recurren frecuentemente el teléfono o a la teleconferencia, especialmente en el caso de 

generación de ideas y toma de decisiones. Esto es así porque consideran que estos dos últimos 

medios ofrecen la posibilidad de que varios miembros participen, den sus opiniones y puntos de 

vista al mismo tiempo.  

 

Una encuestada sostuvo que existe un mayor nivel de personalización de la conversación, y se 

genera un clima más amigable que permite que las diferencias puedan ser discutidas con más 

amabilidad y menor confrontación que en los e-mail porque considera que este último es más 

frío y da cabida a una confrontación mucho menos amigable que acentúa las diferencias 

culturales, como por ejemplo la forma en que se expresan los americanos en los e-mails. En 

algunos casos hasta pueden resultar agresivos para un argentino. También expresó que es difícil 

generalizar pero que en muchos casos, la búsqueda de medios que estrechen las relaciones 

personales es beneficiosa para la cooperación y las formas de comunicación. Un ejemplo 

notable relatado es el caso de una persona perteneciente al área administrativa en Estados 

Unidos, que tiene un trato muy distante por e-mail y tan directo que por momentos parece 

agresivo. Responde a requerimientos administrativos, con lo cual se trata de tareas rutinarias, 

como pedir un certificado de exención o copias de documentación de años anteriores. Entonces 

contrario al postulado de la TRM, cuando necesita algo simplemente prefiere utilizar el teléfono 

o MI porque esta persona es claramente más amigable por estos dos canales. Según la 

encuestada, se debe a que esta persona recibe una cantidad sustancial de e-mails por día y esto 

genera una sensación de fastidio, por lo cual elige el teléfono porque sabe, que no sólo obtiene 

una rápida respuesta, sino que también va fomentando un acercamiento entre equipos y una 

relación más estrecha y personal con esa persona.  

 

Otro encuestado sostuvo que el e-mail es fundamental para las tareas rutinarias, porque es más 

sencillo y claro establecer un pedido por este medio. No se está molestando a la persona que 

debe contestar al requerimiento, simplemente se hace el pedido y se espera una respuesta. Sin 

embargo él y otros dos encuestados sostuvieron que la urgencia de la tarea es un factor que 

influye ampliamente en la elección. En algunos casos, más allá del tipo de tarea u objetivo 

comunicacional lo importante es cuán rápido se debe atender una cuestión o tarea. Por ejemplo, 

una unidad de negocios en Estados Unidos solicitó un certificado firmado por el especialista en 
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impuestos, y esto requirió el uso de la MI y luego el teléfono para que se envíe esta 

documentación de forma inmediata. Entonces, en la elección del canal en base a la tarea 

también existen elementos culturales y relacionales que determinan la elección del mejor canal. 

Hay algunos atributos del teléfono como el bajo nivel de composición y re-procesamiento que 

le dan espontaneidad y un sentido de presencia a las partes que se comunican.  

 

Un encuestado que realiza tareas de toma de decisiones y de generación de ideas consideró que 

la tarea no es un elemento que influya sustancialmente en su elección del canal. Lleva 

solamente a cabo tareas de toma de decisiones y generación de ideas en conjunto con varios 

miembros ubicados en Estados Unidos y siempre utiliza el e-mail o el teléfono. Lo que si 

remarcó es la importancia de la urgencia. Relató que una vez se contactó con la especialista en 

sistemas impositivos allí por teléfono, y de forma muy directa le expresó que prefería un e-mail 

debido a que no era un tema que tuviera que ser resuelto de forma inmediata y le solicitó que a 

futuro le envíe e-mails cuando no es una cuestión urgente. Por el contrario, de ser un tema que 

requiere inmediata atención, era apropiado el uso del teléfono. 

 

La urgencia de la tarea también implica para varios encuestados que algunas variables pierden 

importancia y otras cobran protagonismo. Dos encuestadas sostuvieron que si una tarea requiere 

inmediata atención la cuestión idiomática queda relegada, porque es preferible cometer algunos 

errores a no lograr resolver el tiempo y forma determinados problemas o situaciones que 

requieren comunicación inmediata. 

 

Entonces, el tipo de tarea tiene cierta influencia en la elección del canal, pero por sobre todo 

cuando se trata de una tarea rutinaria. Cuando se llevan a cabo este tipo de tareas, existe una 

tendencia marcada al uso del e-mail. Aún así, no es estricto en todas ocasiones el uso de 

canales de baja sincronización, porque otras cuestiones culturales y relacionales influyen 

también en esta elección. Una cuestión de suma importancia que surgió es la urgencia de la 

tarea. Cuanto más urgente sea, se elegirán medios con mayor nivel de sincronización e 

inmediatez, ya sea una tarea rutinaria, de toma de decisiones o de generación de ideas. 

Entonces, el tipo de tarea es una variable que tiene influencia, porque en una gran cantidad de 
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casos es necesario un soporte escrito, con lo cual se utilizarán medios de comunicación de este 

tipo, y primordialmente el e-mail. 

 

Así como encontramos matices culturales en las variables descriptas hasta aquí, al momento de 

analizar la variable cultural se han encontrado influencias de otras variables. Para  cuatro 

encuestados, la cultura con la cual trabajan es ligeramente diferente a la Argentina. Para 

uno de ellos, resultó completamente diferente. Todos concordaron en que elijen el e-mail y la 

MI, porque existen determinadas convenciones culturales que definen que medios son 

preferidos para mitigar estas diferencias. Por ejemplo, una regla de común conocimiento es que 

en Estados Unidos, prefieren que los requerimientos se presenten, el primero lugar por e-mail y 

no por teléfono. Los encuestados suponen que seguramente sientan menor presión y mayor 

tiempo para leer y comprender le requerimiento. Una encuestada comentó que al realizar el 

pedido por teléfono, le resultó muy difícil hacerse entender porque era un tema con una 

complejidad considerable, y la especialista en Estados Unidos pidió expresamente que le mande 

por e-mail qué es lo que necesitaba.  

 

El idioma aquí juega un rol importante, porque cuando mejor se domina la lengua, de mejor 

forma uno se expresará, y como consecuencia se pueden utilizar con comodidad una mayor 

variedad de canales. La inmediatez del teléfono también tiene como consecuencia la presión 

para ofrecer una respuesta casi inmediata, y en la cultura americana no se sienten del todo 

cómodos con eso. Se expresó que el dominio del inglés es importante, porque se relaciona 

estrechamente con la confianza en que uno será comprendido y con el éxito de la comunicación.  

 

Tres encuestados sostuvieron que conocen moderadamente la cultura con la cual trabajan, dos 

contestaron que es muy poco su conocimiento sobre ésta. Cuando se conoce la cultura es fácil 

reconocer las diferencias. Por ejemplo, en Estados Unidos el trabajo es muy importante, pero 

respetan mucho sus horarios. Son más fríos y directos en la forma en que se expresan y no son 

temperamentales. “It’s just business” es la frase que un encuestado expresó para explicar esta 

diferencia. No se toman nada personal. Con lo cual choca las diferentes maneras de expresarse. 

La inflexibilidad de los estadounidenses también afecta el grado de adaptación entre equipos. 

Según este encuestado a veces considera sumamente necesario el uso del e-mail para marcar 
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con altura las diferencias con las cuales uno no está de acuerdo, ya sea a nivel laboral como a 

nivel personal por alguna actitud o forma de expresarse. Solamente para que se sepa que aquí 

no son bienvenidas determinadas costumbres. El teléfono es una arma de doble filo, porque el 

argentino es más efusivo, con lo cual cuando existe un problema en particular es más 

beneficioso el uso del e-mail. 

 

Una encuestada sostuvo la importancia de la clarificación de algunas reglas de 

comunicación para evitar problemas. Le ocurrió que contactó a una especialista impositiva 

allí, sin saber que es necesario contactar primero al especialista de Buenos Aires para filtrar las 

preguntas que pudieran surgir y solamente consultar aquellas que no se pueden resolver aquí. 

Al no estar al tanto de esto, la reacción de esta persona fue negativa. No sólo le comunicó que 

no iba a contestar eso sino que le expresó de manera agresiva que esas eran preguntas 

irrelevantes, cuya respuesta debería conocer una profesional de su altura. El problema no estuvo 

en la respuesta sino la forma de expresarlo.  

 

Entonces, la moraleja de esta situación es, en primer lugar, la importancia de conocer las reglas 

de comunicación y en segundo lugar, elegir el canal acorde al nivel de diferencia cultural. Otra 

encuestada sostuvo que escribe los e-mails de forma formal, con una estructura clara y una 

petición precisa, de forma tal que no se filtre ningún aspecto subjetivo o coloquial. Ella 

encontró que el e-mail es el medio más beneficioso para lograr superar estas diferencias. 

 

Sin embargo, dos encuestados (los de mayor experiencia) sostuvieron que de vez en cuando 

utilizan el teléfono, por más que en Estados Unidos se sientan más cómodos con el e-mail, 

porque creen que, en algunas situaciones, determinados atributos y beneficios del teléfono 

pesan más que estas directivas de acudir primero al e-mail. Es decir, las diferencias culturales 

existen, y no pueden ser modificadas, pero afirman que el teléfono ayuda a que las culturas se 

acerquen y se cree un sentimiento compartido, no sólo cultural, porque cada cual tiene sus 

particularidades, sino la sensación de que ambas partes van en búsqueda del mismo objetivo, 

aún estando ubicados a miles de kilómetros.  Se toma conciencia de las diferencias. También 

aclaran que depende en gran medida de la predisposición, voluntad y humor de la persona en 

particular a la que te está dirigiendo, pero que por lo general es una opción viable y necesaria. 
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De la misma manera, y en pos de este mismo objetivo, la empresa costea el viaje de algunos 

empleados clave desde Estados Unidos a Buenos Aires y de Buenos Aires a Estados Unidos. La 

mayoría de los encuestados afirmaron que estos viajes acercan equipos y permite luego una 

relación más personal y fluida, mejorando la comunicación y trabajo entre ambos países. 

 

Adicionalmente, las disparidades culturales obligan a ser más cuidadoso cuando se utilizan 

medios con mayor grado de sincronización. Un encuestado contó un episodio que refleja esta 

idea. Una vez al mes se lleva  cabo una teleconferencia entre el equipo de impuestos de Buenos 

Aires y de California. Previo a cualquier reunión es costumbre hablar de un tema relacionado 

con la seguridad. Un miembro del equipo elaboró el tema del daño solar en la piel y la 

necesidad de utilizar protector solar. Hizo hincapié en la necesidad de colocarse protector solar 

y mencionó que si no tenías pareja consigas una linda y voluptuosa mujer para que te coloque el 

protector en la espalda. En Buenos Aires fue tomado gracioso y todos soltaron una carcajada, 

pero inmediatamente notaron que en California nadie emitía sonido alguno. Se generó un 

silencio absoluto. Posteriormente mencionaron al gerente en Buenos Aires que ese chiste era 

totalmente inapropiado y había caído sumamente mal a las mujeres presentes en la reunión en 

California. ¿Cuál es la conclusión? Los medios con mayor sincronización e inmediatez son más 

sensibles a las diferencias culturales, y la baja capacidad de ensayo puede ser un problema si no 

se tiene extremo cuidado cuando se expresa una idea, opinión, chiste o comentario. 

 

Las diferencias culturales impactan en el proceso de comunicación porque una misma situación 

se maneja de forma dispar. Tres encuestados sostuvieron que estas diferencias generan que uno 

elija determinados medios por sobre otros. Explicaron que el e-mail se caracteriza por ser un 

compromiso latente. Esto es, se envía el e-mail y se espera una respuesta dentro del tiempo que 

existe para que se resuelva. El beneficio es mayor cuando existen diferencias conceptuales. Los 

cinco encuestados hicieron referencia a un número de diferencias. En primero lugar, Argentina 

tiene una cultura de mucho trabajo y responsabilidad, en Estados Unidos trabajan intensamente 

y con responsabilidad, pero cuando no se encuentran en horario de trabajo o en el horario de 

almuerzo o en los dos recreos obligatorios (la computadora advierte cuando se requiere un 

recreo de 5 o 10 minutos) no es posible contar con su cooperación. Aquí, cuando hay algún 

tema importante el almuerzo o recreo se demora lo necesario, o cuando hay un vencimiento se 
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trabaja lo necesario para cumplirlo. Entonces, en este caso la diferencia horaria y cultural actúa 

en detrimento de la comunicación y resolución de conflictos 

 

Un ejemplo fue el caso de una mujer que da soporte a un programa en especial para liquidar 

impuestos. Había una traba en el sistema y vencía a las tres de la tarde de ese día, e involucraba 

el pago de miles de dólares. Sin embargo, la decisión de la mujer fue realizar su caminata de 20 

minutos a las 10 de la mañana horario de Estados Unidos (2 de la tarde horario argentino). Y 

sostuvieron que no es el único, casi con lo cual pueden afirmar que la flexibilidad para mover 

los horarios es sumamente baja. Así, el uso del e-mail se vuelve casi obligatorio. También en 

este caso se dejo mensajes por medio de la MI.  

 

Sin embargo, los estadounidenses suelen exigir respuestas rápidas cuando las necesitan, y los 

cinco encuestados sostuvieron que se contactan por e-mail porque son consistentes respecto de 

la regla que advierte primero el uso del e-mail y luego el teléfono de ser necesario, pero de 

todas formas el seguimiento y la exigencia de resolver las cuestiones inmediatamente es 

altísima. Estas diferencias generan cierto malestar y son cuestiones meramente culturales. La 

mayoría opta por utilizar medios escritos de forma tal que quede asentado que contestaron que 

demoraría un tiempo definido en resolverlo, porque si optan por el teléfono después se 

comunican nuevamente por e-mail para hacer un nuevo seguimiento. De forma escrita no 

pueden hacer un seguimiento tan intenso porque queda registro de que ya se hizo uno, con lo 

cual se evita el abuso. 

 

Los encuestados sostienen que el individualismo impacta en la comunicación y los procesos. 

Cuatro de los encuestados expresaron que observan que en Buenos Aires el trabajo de equipo es 

muy superior al trabajo de equipo de estados unidos, y por eso es que muchas veces es difícil 

verse como “one team, two locations” como sostiene el slogan de la empresa.  

 

Por ejemplo, se organizan teleconferencias por temas particulares en el horario de almuerzo 

argentino, y genera mala predisposición y poca voluntad de cooperación. Si es posible se 

buscan horarios comunes que convengan a las dos ubicaciones. Tres encuestados concordaron 

que el mayor choque que afecta la comunicación es la tendencia individualista que guía la 
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forma de trabajar de los estadounidenses. Es por esto que también escogen el e-mail para 

establecer con anticipación la hora que convenga a ambas partes.  

 

Entonces, se graduó la cultura como moderadamente importante en la elección del canal de 

comunicación. Resulta de gran importancia que se respeten las reglas de comunicación que se 

establecen con la otra cultura, e ir eligiendo el canal en la medida que las diferencias 

culturales lo requieran. Es importante que busque lograr la unidad de un equipo que está 

ubicado en otro lugar, y algunos canales como el e-mail resultan más beneficiosos para esto. 

También se sostuvo que en determinados casos el teléfono acorta distancias psicológicas y los 

viajes aún más, pero el uso es más limitado que el e-mail y se debe tener cuidado con las 

interpretaciones y las expresiones de comunicación entre culturas. 

 

Para los cinco encuestados, existe confianza en el equipo a distancia. Las razones que lo 

justifican son diferentes. Para dos de los encuestados existe confianza porque descansan en las 

competencias de los miembros del equipo en Estados Unidos. Los otros tres encuestados 

también creen que existe confianza, pero esta confianza en gran medida es una confianza que 

debe existir a la fuerza, es decir, no creen que un equipo a distancia pueda funcionar sin 

confianza. Entonces existen algunas dudas respecto de algunas competencias de las personas en 

el exterior, pero consideran que para poder funcionar como un equipo cuyas comunicaciones y 

cuyos los procesos son exitosos, es necesario superar e ignorar estas dudas y desconfianzas.  

 

La misma práctica enseña que cuando no existe confianza los tiempos se extienden 

considerablemente, hasta el punto en que es imposible llevar a cabo una tarea completa si se 

desconfía del colega que se encuentra en otra locación. Esto es, en algunos casos los 

encuestados sostuvieron que forzosamente tienen que confiar en la información transmitida y el 

criterio del compañero, porque el tiempo que consume corroborar el fundamento del consejo o 

la misma información llevaría un tiempo excesivamente largo. 

 

 En este punto hubo una elección de medios muy variada, es decir, los cinco encuestados 

escogieron casi la totalidad de los medios disponibles, algunos determinado conjunto, otros 

otro. Dos encuestadas escogieron el e-mail y la MI porque, si bien la empresa establece como 
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norma que toda aquella información relevante debe tener un sustento escrito, prefieren que 

absolutamente todas las conversaciones queden registradas. Aún las de la MI. El programa que 

utilizan (Communicator) permite enviar por correo electrónica las conversaciones que se llevan 

mediante este programa. Entonces, lo que demuestra esta elección es que existe confianza, pero 

frente a la posibilidad de un potencial conflicto, siempre se busca obtener un soporte en papel 

que deje constancia de que se aconsejo, se resolvió o se determinó. Sin embargo, los otros tres 

encuestados también incluyeron el uso del teléfono y la teleconferencia. Sostuvieron que es 

bueno personalizar el requerimiento o consejo o discusión, para acercan a los grupos y dar 

sentido de equipo. Quizás posteriormente es necesario enviar un e-mail para asegurarse que 

ambas partes están en la misma sintonía y han llegado a la misma conclusión, pero no creen que 

nadie se tome de mala manera este acto, porque es política general de la compañía contar con 

soporte de las cuestiones más relevantes.  

 

Tres encuestados consideraron de gran importancia el impacto de la confianza en la velocidad 

de transmisión de las comunicaciones. Cuando se confía en el criterio, habilidad y capacidad 

del otro no existe necesidad de corroborar lo transmitido, con lo cual se puede proceder con la 

siguiente comunicación. Por supuesto que también los procesos de trabajo se aceleran 

simplemente porque los tiempos de composición y respuesta se acortan. Una encuestada relató 

que una vez existía una diferencia respecto de la interpretación de una ley impositiva. A cada 

analista le corresponde un contacto relacionado con las interpretaciones de las leyes y las 

actualizaciones, pero ella decidió contactar adicionalmente a otra persona (que no correspondía 

para su posición) en búsqueda de una segunda respuesta. Los dos especialistas se enteraron que 

el otro había sido consultado y se generaron roces y mala predisposición, retardando la 

respuesta y afectando la cooperación. Esto demuestra que la confianza es crucial para el 

correcto funcionamiento del grupo.  

 

Entonces, en términos de la confianza es posible distinguir dos tendencias respecto de la 

elección del medio. Un grupo sostuvo que siempre prefiere los canales escritos porque, si bien 

son conscientes que no hay otra opción que confiar en el equipo para poder trabajar, prefieren 

hasta la última palabra conversada por escrito. El segundo grupo piensa más en términos de 

acercamiento de los equipos, de las culturas, de mejorar su idioma y estrechar los lazos entre 
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ellos, con lo cual recurren cada tanto al teléfono o a la teleconferencia. Se observó unanimidad 

en cuanto a que la confianza es moderadamente importante la elección del canal de 

comunicación. 

 

A lo largo del análisis de la información proporcionada por los cinco integrantes del equipo 

virtual se han encontrado determinadas tendencias en la elección de los medios y también otros 

aspectos particulares que se generan de la propia experiencia de los integrantes del equipo 

virtual que no permiten desarrollar una tendencia tan marcada. A continuación se procederá con 

la exposición de las conclusiones del estudio. 
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5. CONCLUSIONES 

 

 

El objetivo de este trabajo fue analizar cuáles son los medios de comunicación más efectivos en 

el proceso de comunicación de los equipos virtuales y desarrollar de qué manera diferentes 

variables afectan el proceso de elección de medios. 

 

Los medios que resultan satisfacer de mejor manera las comunicaciones entre los dos equipos  

virtuales son el e-mail, la MI, el teléfono y la teleconferencia. Los resultados de este trabajo se 

encuentran en línea con el postulado de varios autores que sostienen que el e-mail es el medio 

con mayor predominancia y efectividad en la comunicación de los equipos virtuales. Esta 

herramienta parece ofrecer el justo balance entre velocidad, sincronización, claridad y riqueza 

de la información que atenúa los roces que pudieran surgir de las diferencias idiomáticas, 

culturales o aquellas relacionadas con la confianza. La MI por su parte, ofrece alta 

sincronización, y su uso puede estar restringido a la diferencia horaria, pero es un medio 

elegido con recurrencia por su velocidad de transmisión, mayor tiempo de ensayo y re-

procesamiento que el teléfono y por su capacidad de que varias voces sean escuchadas en 

simultáneo. Sin embargo, este medio se utiliza por lo general para cuestiones sumamente 

puntuales cuando ya se cuenta con la información de contexto. El teléfono y la teleconferencia 

son utilizados primordialmente para solucionar cuestiones inmediatas.  

 

Sin embargo, surgió una particularidad respecto del uso del teléfono. Se identificó una 

tendencia de encuestados con menor experiencia a evitar, cuando fuera posible, su uso. Esto es, 

son reticentes a las consecuencias que puedan surgir de las diferencias culturales o idiomáticas 

en las comunicaciones. Por el contrario, es más recurrente el uso del teléfono para los 

encuestados con mayor experiencia. Sostienen que el e-mail evita que emerjan diferencias 

culturales, pero que con la utilización del teléfono estas diferencias quedan expuestas haciendo 

posible compatibilizar las culturas.  

 

Se encontró que todas las variables ejercen influencia en la elección del medio. Para los 

analistas encuestados la variable idiomática y cultural son sumamente relevantes, mientras que 

para los analistas más experimentados la diferencia horaria y la confianza son los factores con 
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mayor influencia. Por lo tanto, se concluyó que la cultura tiene un impacto significativo en la 

comunicación, porque genera diferencias de interpretación que pueden hacer que el propósito 

de comunicación falle.  

 

Es por esa razón es que en ocasiones existen reglas de comunicación que guían el uso de 

determinados medios más allá de las preferencias personales que impactan en las variables 

estudiadas. Se encontró que es de suma importancia que se definan, se hagan conocer y se 

respeten para evitar problemas en la comunicación y roces entre los equipos. 

 

La Teoría de Sincronización del los Medios propuesta por Dennis, Fuller y Valacich (2004) 

sostiene que para propósitos de transmisión, el uso de medios de bajo nivel de sincronización 

generan mejor rendimiento comunicacional y para lograr un acuerdo aquellos con mayor grado 

de sincronización logra mejores resultados. En términos generales, es posible concluir que los 

resultados de este trabajo se alinean con esta teoría debido a que en función de las varibales 

estudiadas, los conceptos de “convergence” y “conveyance” parecen regir la utilización de 

determinados medios en cada caso, mejorando la efectividad de la comunicación. No obstante, 

se identificaron dos salvedades a esta teoría. 

 

En primer lugar, cuando se intenta transmitir información, en algunas ocasiones se observó el 

uso de la MI, la cual ofrece un alto nivel de sincronización. Cuestiones de confianza y cultura 

intervienen en esta elección. Al confiar en la capacidad del equipo a distancia (y por ello no 

exigir el soporte escrito del pedido) se utiliza este medio para requerimientos puntuales por su 

gran velocidad de transmisión cuando ambas partes están “en línea”. Cabe aclarar que se utiliza 

sólo cuando el volumen de información transmitido es bajo. 

 

En segundo lugar, se utiliza con frecuencia el e-mail para lograr acuerdos sobre cuestiones 

particulares. En este caso la sincronización es mediana o baja, pero se utiliza para este propósito 

porque varias voces pueden sean escuchadas al mismo tiempo, la información está presentadas 

de forma completa ya que se cuenta con tiempo de composición, la información y acuerdo 

logrado queden registrados por escrito y nadie queda fuera de la discusión cuando existe una 

diferencia horaria considerable. Entonces, este caso tampoco se alinea con la TSM, y 
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fundamentalmente se puede explicar en base a las diferencias culturales, idiomáticas y de 

diferencia horaria, que hacen del e-mail un medio adecuado para lograr acuerdos entre varias 

personas. 

 

Se encontró que algunas combinaciones de medios son beneficiosas en cuanto mejoran la 

efectividad de la comunicación como es el caso del uso del teléfono y del e-mail. En particular, 

las diferencias idiomáticas y culturales son proclives a aportar ambigüedad en los mensajes, y 

se ha hallado que el uso conjunto de estos dos medios aporta claridad y precisión a la 

comunicación. De la misma manera, la combinación del NetMeeting y teléfono parecen 

satisfacer en mejor medida el propósito comunicacional.  

 

Es posible concluir que si bien las variables fueron estudiadas de forma aislada, todas 

interactúan simultáneamente influenciando la elección del medio de comunicación. Las 

relaciones con mayor recurrencia que surgieron del estudio son las siguientes: 

 

- Diferencia horaria y cultura: El impacto de la diferencia horaria en el proceso de 

comunicación será mayor o menos acorde a las costumbres y hábitos de los equipos. Es 

posible que características inherentes a la cultura mitiguen o acentúen las consecuencias 

de las grandes diferencias horarias, influenciando la elección de los canales de 

comunicación. 

 

- Idioma y cultura: Se encontró que la primera variable no tiene un impacto claro y 

definido en el proceso de comunicación, pero sí impacta en la predisposición con la cual 

se construye y se desarrolla la relación comunicacional, afectando eventualmente la 

velocidad de transmisión. Así, esta variable cobra mayor o menor importancia en la 

medida en que un grupo se caracteriza por un sentimiento de trabajo en equipo. De esta 

forma, cuando existe un gran nivel de cooperación entre colegas, a importancia del el 

manejo del idioma se disipa a la hora de elegir el canal de comunicación que mejor 

satisfaga el propósito comunicacional.  
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- Tipo de tarea y cultura: No siempre una tarea de transmisión de información implica 

que medios con menor nivel de sincronización sean los que dirijan el éxito de la 

comunicación. Los medios con alto nivel de sincronización pueden ser utilizados en 

tareas que impliquen la transmisión de información para construir puentes que acerquen 

a las culturas, sorteando los obstáculos que generan estas diferencias. 

 

Adicionalmente, se concluye que la urgencia de la tarea tiene un rol fundamental en el estudio 

de la elección de los medios. Más allá de las variables desarrolladas, la urgencia de la 

comunicación cobra un rol protagónico debido a que, más de una variable puede quedar 

relegada y perder peso en la elección, como es el caso del manejo del idioma. Debería 

estudiarse como una variable separada, conjuntamente con las cinco desarrolladas en este 

trabajo. 

 

Asimismo, cabe destacar, que a pesar del desarrollo tecnológico y la capacidad de los medios 

de permitir una comunicación cada vez más cercana a la realidad, como la videoconferencia o 

programas de mensajería que cuentan con video llamada, las personas tienden a descansar en el 

uso de medios más asincrónicos y menos “presenciales”, por la comodidad que éstos generan. 

 

Finalmente, es posible afirmar que cuanto mayor conciencia exista en relación a las diferencias 

entre equipos virtuales, mayor será la efectividad del proceso de comunicación. La información 

anticipada permite disminuir los conflictos y mejorar el impacto que ejercen las diferencias 

referentes a la distancia, al idioma, a la cultura y a la confianza en los equipos virtuales.  
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7. ANEXOS 

 

ANEXO 1 

Cuestionario 

 

¿Cuáles son los principales vectores que determinan la elección de un medio en la 

comunicación entre equipos virtuales? 

 

1. ¿Con qué país/es trabajás?  

2. ¿Qué diferencia horaria existe? 

 

a. Hasta 3 horas  

b. Entre 4 y 5 horas  

c. Más de 5 horas 

 

3. ¿Cuáles son los medios que utilizás con más frecuencia para esta diferencia horaria?  

 

a. Videoconferencias, teleconferencias 

b. Teléfono 

c. E-mail, IM y/o control remoto de computadoras 

d. Fax, memos y/o documentos 

 

4. ¿Cuáles son los atributos de los medios elegidos en el punto 3. que los hacen que sean 

los más utilizados para esta diferencia horaria?  

 

5. En relación a esta diferencia horaria ¿Utilizás los mismos medios cuando querés discutir 

algo que cuando tenés que transmitir información? ¿Cómo se ve afectado el proceso de 

toma de decisiones? 

 

6. ¿Combinás el uso de más de un medio para mitigar los efectos de la diferencia horaria 

(el. Teléfono con netmeeting o e-mail)? ¿Cómo crees que beneficia el proceso de 

comunicación? 

 

7. Cuando se necesita una respuesta rápida, ¿qué medios elegís?  

 

8. ¿Sucede que personas son excluidas sin intención de la comunicación (Ej. De un e-

mail)? ¿Cuál fue la consecuencia? 

 

9. ¿Cómo ves afectada la cooperación y sincronización entre grupos frente a la diferencia 

horaria con la cual trabajás? 

 

10. ¿Qué idioma utilizan en la empresa para comunicarse con los equipos del exterior? 
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11. ¿Cómo graduarías de la importancia de la distancia y diferencia horaria en términos 

generales en la elección del canal de comunicación?  

 

a. Es crítico  

b. Es moderadamente importante 

c. Tiene cierta influencia  

d. No creo que sea importante 

 

12. ¿En qué situación idiomática te encontrás? 

 

a. Ambos hablan el idioma como lengua madre 

b. Una parte habla el idioma como lengua madre, el otro como segundo idioma 

c. Ninguno de los miembros cuenta con el idioma como lengua madre 

 

13. ¿En función de la elección en punto 12, cuáles son los medios que elegís con mayor 

frecuencia? ¿Por qué? 

 

a. Videoconferencias, teleconferencias 

b. Teléfono 

c. E-mail, IM y/o control remoto de computadoras 

d. Fax, memos y/o documentos 

 

14. ¿Crees necesario tomarte tiempo en redactar un mensaje y leer aquellos que recibís con 

detenimiento en base a la situación en el punto 12? ¿Afecta esto la elección del medio 

para comunicarte? 

 

15. ¿Crees que las diferencias de contextualización y temor a no comprender lo que intentan 

comunicar influyen en la elección que haces del medio? ¿Por qué?  

 

16. ¿Encontrás problemas de interpretación cuando no se comparte la lengua madre? 

¿Elegís algún medio por sobre otro en base a estas diferencias de interpretación? 

 

17. ¿Combinás medios para lograr mayor éxito en el proceso de comunicación en base a la 

diferencia idiomática? ¿Cuáles elegís?  

 

18. ¿Cómo ves la sincronización en caso de necesitar respuestas rápidas? ¿Afecta la 

diferencia idiomática en la cooperación de ambos grupos? 

 

19. ¿Cómo graduarías de la importancia del idioma en términos generales en la elección del 

canal de comunicación?  
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a. Es crítico  

b. Es moderadamente importante 

c. Tiene cierta influencia  

d. No creo que sea importante 

 

20. ¿Qué tipos de tarea están comprendidas en tu trabajo?  

 

a. Tareas rutinarias 

b. Tareas relacionadas a la toma de decisiones 

c. Tareas relacionadas ala generación de ideas 

 

21. ¿Cuáles son los medios que utilizás con más frecuencia para tus tareas rutinarias (Ej. 

Transmisión de información)?  

 

a. Videoconferencias, teleconferencias 

b. Teléfono 

c. E-mail, IM y/o control remoto de computadoras 

d. Fax, memos y/o documentos 

 

22. ¿Cuáles son los medios que utilizás con más frecuencia para tus tareas de toma de 

decisiones?  

 

a. Videoconferencias, teleconferencias 

b. Teléfono 

c. E-mail, IM y/o control remoto de computadoras 

d. Fax, memos y/o documentos 

 

23. ¿Cuáles son los medios que utilizás con más frecuencia para tus tareas de generación de 

ideas?  

 

a. Videoconferencias, teleconferencias 

b. Teléfono 

c. E-mail, IM y/o control remoto de computadoras 

d. Fax, memos y/o documentos 

 

24. ¿Cuáles son los atributos que te resultan atractivos de los medios que seleccionás 

cuando realizas una tarea rutinaria/de toma de decisiones/de generación de ideas? 

 

25. ¿Cómo graduarías de la importancia de la tarea en términos generales en cuanto a la 

elección del canal de comunicación?  

 

a. Es crítico  
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b. Es moderadamente importante 

c. Tiene cierta influencia  

d. No creo que sea importante 

 

26. ¿Cuán dispar es la cultura con el grupo a distancia con el que interactuás? 

 

a. Son culturas próximas 

b. Son culturas ligeramente diferentes 

c. Son culturas completamente diferentes 

 

27. ¿Cuáles son los medios que utilizás con más frecuencia en relación a la respuesta del 

punto 30? ¿Por qué? 

 

a. Videoconferencias, teleconferencias 

b. Teléfono 

c. E-mail, IM y/o control remoto de computadoras 

d. Fax, memos y/o documentos 

 

28. ¿Cuánta disparidad existe en las convenciones de contexto (frases, expresiones, formas 

de escribir, etc.) que se utilizan en la comunicación? ¿Tienen influencia en la elección 

del canal que elegís?  

 

29. ¿Estás familiarizado con la cultura con la cual trabajás? ¿Existe un sentimiento de 

cultura compartida?  

 

30. En el caso de culturas próximas, ¿considerás tener mayor variedad de medios para 

comunicarte? ¿Cuáles elegís? ¿Por qué? 

 

31. En el caso de culturas muy dispares, ¿crees que las diferencias que puedan surgir en la 

comunicación es un hecho que dispare el uso de ciertos medios? ¿Qué medios utilizas 

con mayor comodidad, los escritos o los verbales? 

 

32. ¿Resulta problemática la disparidad cultural cuando se requiere cooperación y 

sincronización?  

 

33. ¿Cómo graduarías de la importancia de la proximidad cultural en términos generales en 

cuanto a la elección del canal de comunicación?  

 

a. Es crítico  

b. Es moderadamente importante 

c. Tiene cierta influencia  

d. No creo que sea importante 
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34. ¿Cuánta confianza tenés el el equipo a distancia con el que trabajás? 

 

a. Existe confianza en el equipo 

b. No existe confianza en el equipo 

 

35. ¿Cuáles son los medios que utilizás con más frecuencia en relación a tu respuesta en el 

punto 39? ¿Por qué? 

 

a. Videoconferencias, teleconferencias 

b. Teléfono 

c. E-mail, IM y/o control remoto de computadoras 

d. Fax, memos y/o documentos 

 

36. ¿Si se confía en el equipo a distancia, ¿es más recurrente la elección de canales escritos 

o verbales? ¿Cómo crees que afecta la confianza en la velocidad de transmisión?  

 

37. ¿Es necesario un mayor tiempo de composición y decodificación de los mensajes de e-

mail o por teléfono cuando no existe confianza? De ser así, ¿qué medios preferís?  

 

38. En caso de que no exista confianza, ¿sentís mayor comodidad con los medios escritos, 

aún luego de utilizar los medios verbales? (Ej conversación telefónica y luego e-mail) 

 

39. ¿Cómo graduarías de la importancia de la confianza en términos generales en cuanto a 

la elección del canal de comunicación?  

 

a. Es crítico  

b. Es moderadamente importante 

c. Tiene cierta influencia  

d. No creo que sea importante 
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ANEXO 2 

 

 
 

(Dennis, Valacich, Fuller: 2004) 

 


