UNIVERSIDAD PANAMERICANA

MAESTRIA EN COMUNICACION INSTITUCIONAL
ESTUDIOS INCORPORADOS A LA SEP
REGISTRO DE VALIDEZ OFICIAL REVOE 974028

“Global Finance: Comunicacion interna para el cambio de red de telefonia”

C A S O
PARA OBTENER EL GRADO DE
MAESTRO EN COMUNICACION INSTITUCIONAL
P R E S E N T A:

LIC. ADRIAN GAMAL DURAN CASTELLANOS

ASESOR: JUAN ANDRES RINCON GONZALEZ

CIUDAD DE MEXICO 2009



Fue una junta que se puede resumir en una palabra: exitosa, de esas donde todo salid
bien. Coincidian en un proyecto estructurado, con un plan especifico y hasta con un
sentido de equipo, las areas de inversiones, ventas y comunicacion de Global Finance
(GF), algo poco usual en el corporativo. Al término de la reunion se incorporo, casi por
casualidad, el ingeniero Teodoro, Jefe de Tecnologias, quien luego de escuchar del
proyecto, alzo la ceja y afirmd: “suena bien, pero ya veran que los nuevos teléfonos que
vamos a empezar a poner el lunes, van a cambiar la vida de esta empresa, ahi se las
dejo”.

El comentario alenté algunas risas, hasta que Roman Alvarez, el Director de
Comunicacion pregunto: “;Cuales nuevos teléfonos? ¢Y los empleados como se van a
enterar, cudndo pensaban decirles? jHoy es jueves y quieres empezar el lunes!” reclamé
Roman. La respuesta de Teodoro en su tono nortefio lo dijo todo: “;A poco teniamos
que decirles algo?”

Lo que nadie imagind entonces fue que la llegada de los nuevos teléfonos en GF no
solamente pondria a prueba la capacidad de comunicacion interna del corporativo sino
que aflorarian aspectos organizacionales sobre los que antes no se habia reflexionado.

ANTECEDENTES

Global Finance (GF) es el nombre con el que se denomind en este trabajo a una
institucion nacional que atiende temas de desarrollo econdmico. Si bien los nombres
reales de la institucion y de quienes participan en este caso fueron cambiados a fin de
poder exponer lo ocurrido, las referencias a situaciones y problemas se relatan como
sucedieron y se busca presentarlos en el contexto que tuvieron lugar para una mejor
comprension y andlisis del caso.

GF es una corporacion dedicada al andlisis macroeconémico y a la propuesta de
politicas financieras con repercusion en todo el pais.

Aunque sus antecedentes historicos rebasan los 50 afios como un corporativo dedicado a
los productos financieros y con particular énfasis en temas fiscales, la actual
conformacion y actividades de GF tuvo su origen hace dos décadas, cuando se
reformaron sus funciones y dej6 de lado el tema operativo en lo fiscal y se dedicé a la
parte de deuda, productos financieros y analisis macroeconémico.

Por la relevancia de sus actividades GF cuenta con ocho oficinas en la Ciudad y dispone
de una plantilla de 3500 empleados divididos en tres grandes ramos con un
vicepresidente cada uno: financiero, dedicado al anlisis y proyeccion macroecondémica
y de deuda; proyectos, que se especializa en estudios de inversion y eficiencia de gasto;
y ventas, que cumple las tareas de venta de productos y captacion de recursos con



planes anuales y clientes muy especificos que se relacionan con las actividades
financieras y empresariales.

GF compone su personal principalmente de economistas, actuarios y abogados. Apenas
dos areas tienen especialistas de otros ramos: comunicacion y tecnologias. El nivel
promedio de estudios es contrastante: mientras se alcanzan grados de doctorado en
algunas areas, en otras el personal cuenta con secundaria y €s0 marca una enorme
diferencia en los mensajes a los que son sensibles.

Adicionalmente cuenta con un bur6 de servicios legales, de tecnologias, de
comunicacion, y de administracion y recursos humanos. Cada una de estas areas
dispone de un Jefe de Unidad que reporta directamente a la oficina del Presidente.

Al interior, GF es una organizacion compleja que mantiene estructuras rigidas con poca
innovacion y con organigramas y flujos de trabajo verticales', como consecuencia de
esta estructura, la comunicacion interna sigue también un proceso descendente, es decir,
parte de los altos niveles hacia abajo y practicamente no hay retroalimentacion.

En GF, el Presidente y sus Vicepresidentes tienen poco contacto con el personal. El
grupo de trabajo del Presidente se compone basicamente de sus tres subalternos directos
y los jefes de las cuatro unidades ya apuntadas.

La Unidad de Comunicacion ha logrado la convergencia de diversas areas en proyectos
conjuntos y aparece como la parte mas “amistosa” dentro de la estructura de GF.
Aunque cumple una funcién estratégica en la parte de comunicacion externa, la
comunicacion interna apenas comienza a ser aceptada dentro de la corporacion luego de
que, hace un afio y medio, se implementd la Intranet con informacion de interés para los
empleados y articulos que fomentan la integracion, presentan a los demas lo que hace
cada &rea y aportan consejos sobre productividad®.

En GF los cambios suelen transitar un largo proceso burocratico. Las decisiones que
suponen ajustes estructurales o de equipo, requieren del visto bueno de una serie de
niveles, pero no se materializan hasta que tienen la aprobacion del Presidente quien,
dada su agenda, no siempre atiende con prontitud aspectos internos; sin embargo, ha
sido notoria su inclinacion por darle celeridad a mejoras tecnoldgicas dentro de la
corporacion, lo que permitié pasos importantes en ese ramo en blsqueda de eficiencias.

Los ultimos tres afios, GF implement6 tres cambios relevantes vinculados todos con
tecnologias, a saber:

! Ver Organigrama simplificado de GF en Anexo 1
% Ver muestra de Intranet en Anexo 2



e Cre0 la Intranet con informacion sobre calendarios de pagos y de dias laborales,
reglamentos internos, anuncios clasificados entre trabajadores, leyes de uso
comun, directorio, proteccion civil, quejas y aspectos de cultura, entre otros.

e Los equipos de computo fueron dados de baja y se contraté a un proveedor
externo que atiende la provision de equipos, con su mantenimiento, renovacion y
actualizacion de programas Yy licencias.

e Con un proveedor externo, automatizé el sistema de provision de papeleria que
permite a los directores de cada area seleccionar, de una lista limitada en un sitio
web, los materiales que ocupan con un registro preciso de lo ordenado. De esta
forma, tras solicitar su papeleria, el proveedor la entrega directamente a la
oficina que la requirid, lo que evita almacenes y personal dedicado a estas tareas.

Estos cambios tuvieron la participacion destacada del ingeniero Teodoro, Jefe de
Tecnologias. De hecho, salvo el caso del disefio de contenidos de la Intranet que generd
la Unidad de Comunicacion, las demas iniciativas fueron aportaciones suyas, lo que le
gano cercania y la confianza del Presidente.

Con 3500 empleados, el “area” de comunicacion interna de GF se compone Unicamente
del Director de Comunicacion, Romén Alvarez y su Subdirectora, Nadia, ambos dentro
de la Unidad de Comunicacion. El &rea de comunicacion interna se cred hace dos afios
con la contratacién de la actual subdirectora y después de una larga negociacion.
Comenzo con el proyecto de generar un sitio de Intranet que atendiera las necesidades
de informacion hacia los empleados. Cinco afios antes, se editaba una revista que hizo
las veces de 6rgano interno de informacién, pero los costos y problemas logisticos de
distribucion hicieron inviable seguir su publicacion, misma que coordinaba el area de
recursos humanos. Durante dos afios GF no tuvo un instrumento formal de
comunicacion interna.

Comunicacion interna logro impulsar y disefiar los contenidos de la Intranet, proyecto al
que se sumo el area de tecnologias con programadores que dieron forma al sitio actual
que incluye, ademas de textos, materiales multimedia.

Para la difusion de mensajes hacia los trabajadores el area dispone de los escritorios de
las computadoras que, centralizados por el proveedor de los equipos de codmputo, no se
pueden personalizar por cada usuario y usan el disefio que disponga el &rea de
comunicacion interna; estos escritorios resultaron valiosos en campafas de salud, uso
eficiente de recursos y anuncios de eventos y nuevas disposiciones.

El envio de mensajes por el correo electronico institucional como canal para el area de
comunicacion interna también resulté funcional, aunque en el seguimiento hecho por la
Subdireccion, se detectdé que los grupos de usuarios con mayor nivel dentro de la



estructura, suelen no hacer mucho caso a los boletines y anuncios en los correos
electrénicos.

Por politicas de ahorro, el uso de carteles en los edificios se elimind préacticamente y
cuando se ocupan es porque llegan anuncios impresos de cortesia con promociones de
proveedores de GF que buscan atraer a los empleados o son campafias de gobierno
sobre temas de salud y medio ambiente.

LA FABULA DE TEODORO

Con dos dias habiles para avisar a los empleados del cambio de teléfonos, el Director de
Comunicacion, Roman Alvarez, tuvo claro que la Unica opcion era actuar rapido y con
todas las herramientas disponibles.

Vino a su mente aquella ocasion -antes de la creacion del area de comunicacion interna
bajo su mando hace dos afios- en que se organiz6 un recorrido cultural muy atractivo,
pero como el area de recursos humanos no pego los carteles en los edificios, solo se
inscribi6 el presidente del club de cultura y luego hubo reclamos porque nadie se entero.

Asi, al final de aquella junta en la que fluy6 el optimismo de un trabajo bien organizado
y planeado, se improviso otra reunion para hablar sobre la renovacion de los teléfonos,
donde el ingeniero Teodoro, Roman y el contador Pulido, Jefe de la Unidad de
Administracion, concluyeron que tenian que informar a los trabajadores de la
sustitucion de los equipos y los cambios consecuentes.

- ¢Y los nuevos equipos de telefonia son dificiles de manejar Teodoro? ¢Qué
caracteristicas tienen? Insistio Roman.

- Pues la verdad es que tienen mas botones, hacen méas cosas, hay menu en la
pantalla que hay que aprender a manejar. Ademas son como cuatro modelos,
ahora que la Queta -como Ilamaba a su secretaria- vio el de video-llamada, hasta
bizcos hizo, rematd Teodoro con esa risa nortefia y peinando su bigote.

El ingeniero relato, cual si se tratara de una fabula, coémo fue que se planed y operé la
llegada de esos nuevos teléfonos. Desde que se implementd la Intranet, Teodoro
considerd renovar los equipos telefonicos porque los actuales resultaron muy
probleméticos y tomd las provisiones para generar una red nueva para integrar voz y
datos en un equipo de avanzada. De hecho, personal técnico instalé un cable azul en las
oficinas, pero como hacia mas de un afio de eso y nunca se inform6 para qué era, el
asunto pasé inadvertido.

En su momento llevo el proyecto al Presidente, quien lo autorizo. Luego el contador
Pulido como Jefe de la Unidad de Administracion oper6 el contrato con la empresa



proveedora, se hicieron las revisiones técnicas y como ya existia la red instalada por las
previsiones de Teodoro, se instalé un control central de comunicaciones (una especie de
gran conmutador para voz y datos) y ahora lo que seguia era relativamente facil: quitar
los teléfonos existentes y conectar los nuevos en los nodos de la red instalada.

- Y de avisarle a los empleados ni hablamos porque de todas formas a la hora que
llegaramos con los nuevos teléfonos, pues se iban a enterar, ;0 no? rematd
Teodoro.

Asi, en la reunion se acordaron dos acciones de comunicacion diferentes:

1) A los responsables administrativos de cada vicepresidencia deberian enterarlos
del cambio de equipos para preparar la baja administrativa de los anteriores
teléfonos, el alta de los nuevos con la firma de responsiva del usuario aceptando
el nuevo equipo y, desde luego, recogiendo los teléfonos en desuso.

2) Todo el personal deberia ser informado sobre la llegada de los nuevos equipos,
que suponian algunos cambios y era importante que conocieran su USO
adecuado. La idea fue evitar las quejas de un cambio de equipos sin previo aviso
lo que enrareceria el de por si dificil ambiente dentro de GF.

Del acuerdo se desprendieron tres tareas: a) Teodoro entregd ese mismo dia el
calendario de instalaciones que programd a fin de avisar a cada edificio conforme fuera
necesario; b) Pulido preparé la parte administrativa de baja y alta de equipos y contactd
al proveedor para solicitarle de urgencia toda la informacion y caracteristicas de los
teléfonos y la entreg6 a la Direccion de Comunicacion; ¢) Tocé a Roman preparar una
campafia interna de comunicacion para “vender” la idea de que los teléfonos eran para
mejorar y avisar a los trabajadores.

Cuando termind la reunién, Pulido se dirigié a Roman con una frase comun en él:

- Roman, te recuerdo que para esta campafia no hay presupuesto, asi que te las
arreglas con lo que haya en casa.

- No sé porqué no me sorprende, respondié Roman.

- Ya ves apa, jhubieras estudiado para ingeniero! tercié Teodoro peinando su
bigote.

TELEFONO DESCOMPUESTO

Roman regresé a su oficina con esa expresion de quien tiene que resolver con urgencia
los errores de otros. Ante las condiciones de tiempo y complejidad del problema, apenas
Ileg6 a su oficina, se reunié con la Subdirectora de Comunicacion Interna, Nadia y con
la jefa de foto y video, Jessica.



Disefiaron una campafa interna para informar a los empleados con eficiencia, rapidez y
al menor costo, sobre la llegada de los nuevos teléfonos con el propdsito de generar
expectativa sobre los equipos y promover su aceptacion. Pero quisieron algo mas, se
propusieron convertir la llegada de los nuevos teléfonos en “un acontecimiento” para
GF y por ello acordaron complementar la campafia con la cobertura en video de la
instalacion de los equipos y la difusion posterior de la noticia en Intranet. Con la
aprobacion de Roger Brown, Jefe de la Unidad de Comunicacion, prepararon la
campafa en funcion del calendario que present6 el area de Teodoro. La mecanica era
sencilla: crear expectativa y luego informar a cada edificio cuando les tocaba la
instalacion de sus equipos.

Los primeros mensajes tuvieron el efecto deseado en todo el corporativo y los
empleados del primer edificio donde se instalarian los equipos -a quienes se envié un
mensaje especial por correo electronico- mostraron particular entusiasmo por la llegada
de los nuevos teléfonos, incluso lo presumian a comparieros de otros edificios con cierto
orgullo. Se prepar6 el aviso para los siete edificios siguientes, ya que de acuerdo al
calendario de instalacion tomaria tres dias atender a cada inmueble.

Sin embargo, la fecha de instalacion en el primer edificio, correspondiente al area
administrativa, no se cumplio y se aplaz6é una semana por razones técnicas. Pese a ello,
Roman decidi6 no alterar la campafia de comunicacion ya que el area técnica asegurd
que se regularizaria la instalacion.

En la semana siguiente inicio la instalacién de los nuevos teléfonos en el primer
edificio, el administrativo, pero una vez colocados los equipos no tenian linea, asi que el
area técnica decidio dejarlos instalados mientras el personal debié usar los anteriores. A
fin de dar tiempo a los técnicos de atender el problema se reprogramé la campafia.
Tomé dos semanas que los equipos entraran en funcionamiento, pero cuando tuvieron
linea era imposible marcar las extensiones de otras areas de GF desde el edificio
administrativo, por lo que hubo empleados de ese edificio que terminaron usando sus
teléfonos celulares. La comunicacion entre Teodoro y Roman se interrumpio porque el
primero estuvo ocupado resolviendo el problema técnico de los nuevos equipos.

Como consecuencia de la expectativa que se cred en torno a los nuevos equipos hubo
molestia y burlas entre los empleados de todos los niveles: en los bafios de mujeres se
escucharon comentarios sobre que la adquisicion de los equipos “fue pura transa” y que
“estaban mejor los otros”; algunos empleados comenzaron a usar la frase con la que se
promovié a los equipos “Ring, ring... tienes una llamada para mejorar” para convertirla
en una parodia: “Ring, ring... te habla el mudo” en alusién a que los equipos no
tuvieron linea por mas de una semana. Los empleados del edificio administrativo dieron
cuenta a los de otros edificios de que habia problemas con los nuevos equipos por lo
gue el tema se conocié en todo GF.



Al mal funcionamiento de los equipos se agregd otro problema: sin coordinarse con
comunicacion interna, el area técnica decidié comenzar a instalar los equipos en otros
dos edificios antes de lo que se programé en el calendario, por lo que no se dio aviso a
los empleados de estos inmuebles quienes se vieron sorprendidos; pero estos equipos
tampoco tuvieron linea al inicio, por lo que ocurrio lo mismo que en el area
administrativa: el personal recibié su teléfono nuevo, pero tuvo que seguir usando el
anterior, lo que acrecentd la desorientacion y criticas sobre las mejoras que se
prometieron con los nuevos teléfonos que no se cumplian.

Ante los hechos, comunicacion interna suspendié la campafia de expectativa para los
trabajadores hasta que el area de tecnologias definiera un calendario claro de instalacion
y de inicio de operaciones, pero transcurrieron dos semanas sin comunicacion entre
tecnologias y comunicacién interna, hasta que el area técnica reportd que termind de
instalar los equipos en seis edificios y dejo pendiente el inmueble de la Presidencia. Los
equipos no tenian linea, pero Teodoro, jefe de tecnologias asegurd que entrarian en
funciones todos juntos y pidié a comunicacién interna su “apoyo” para comunicarlo a
los trabajadores. Teodoro, estaba tan seguro de que los equipos ahora si funcionarian
que incluso aposté su famoso bigote a que asi seria. El tema ya habia llegado a la
oficina del Presidente, por lo que, Roger Brown, jefe de Roman, le pidié6 mantenerlo al
tanto de lo que ocurriera.

Con un ambiente de franca desconfianza entre las areas de comunicacion interna y la de
tecnologias, con los empleados confundidos por la informacién que se les hizo llegar y
la realidad de un servicio de telefonia deficiente, con pasillos llenos de rumores sobre lo
que estaba pasando con los teléfonos nuevos y la presion de Teodoro, el Jefe de
Tecnologias y cercano del Presidente, para comunicar que todo estaria bien a partir de
entonces con los teléfonos, tocaba ahora al area de comunicacion interna definir: ;cémo
seguir con la campafia de comunicacion? o ¢habia Ilegado el momento de contener una
crisis? ¢Seria viable todavia tratar de capitalizar la instalaciéon de los teléfonos como un
acontecimiento en GF? Esas eran las preguntas.



SOLUCIONES

El caso requirié de dos soluciones que obedecieron a tiempos y circunstancias distintas:
la primera fue para resolver el problema de anunciar la instalacion de nuevos teléfonos
que por una omision del &rea de tecnologias no se iba a informar a los empleados; la
segunda tiene lugar cuando el area de tecnologias pide apoyo a comunicacion interna
para avisar a los siete edificios de que, ahora si, funcionardn adecuadamente los
teléfonos, después de que la instalacion se atrasé y los equipos resultaron una desilusion
para los trabajadores por las fallas constantes que no se correspondian con la
expectativa que se les creo.

El plan de comunicacion para informar a los empleados de la llegada de los nuevos
teléfonos debio disefiarse un jueves para comenzar a difundirse al dia siguiente a fin de
que el lunes, cuando estaba planeada la instalacion de los teléfonos, los empleados ya
tuvieran un antecedente y cierta expectativa. Pero el calendario de instalacion que
presentd el &rea de tecnologias suponia casi un mes para cubrir todo el corporativo®, lo
que abrio la posibilidad de ir mas alla del anuncio de nuevos teléfonos.

Dos elementos fundamentaron la decision de comunicar a los empleados del cambio de
equipos, pese a lo apresurado de los tiempos para hacerlo, a saber:

a) La accion de renovar los teléfonos, no podia autoexplicarse®, es decir, el hecho en si
mismo de cambiar de teléfonos no transmitiria ningun valor. Se requiere de una
explicacion de la empresa para que sus empleados comprendan la intencion de un
cambio y lo que se espera del mismo, independientemente del minimo sentido de
atencion que se debe tener para con los colaboradores de avisarles de un ajuste de este
tipo, ademas de que se requeriria de orientacion sobre el uso de los nuevos equipos.

b) Desde el punto de vista del equipo de comunicacién interna de GF el cambio de
teléfonos abri6 varias oportunidades® que no se habian tenido antes:

e La de iniciar al interior de GF una comunicacién interna transversal® que
fortaleciera al area de comunicacion interna (son dos personas para una
poblacion de 3500 empleados).

® Ver calendario de instalacién Anexo 3.

* Costa sefiala que si los hechos no disponen de una caja de resonancia que los difunda en la
direccién deseada, el acto se limita a un hecho puntual, local y efimero. Costa, Joan, “La
Comunicacion es mas fuerte que la accién”, (Revista “.doc”, 1er Semestre de 2002) P. 29

® Hilt destaca que en la elaboracién de un plan de comunicacién el primer punto es analizar la
situacion a fin de ubicar, entre otros aspectos, si ofrece alguna oportunidad que el comunicador
debe tener presente. Hilt, Marci (proyect manager) Communicators Guide. FCN. 2000. P.19



e Lade impulsar la imagen de GF ante sus empleados, definida como aquello que
los miembros de la organizacién piensan y sienten respecto a ella’.

e La de proponer a los empleados desarrollar otras précticas, por ejemplo, evitar
desplazamientos para juntas con la opcion de conferencias multiples que ofrecen
los nuevos equipos.

Por las caracteristicas de GF, sus empleados y el propio proceso que se anticipaba, el
cambio podia ser concebido con el principio empirico-racional® al que se refieren Chin
y Benne, que reconoce a las personas como seres racionales quienes aceptaran un
cambio si comprenden que les trae un beneficio, independientemente del poco tiempo
con el que se avisa. Ademas, el cambio de equipo telefénico no suponia un ajuste
radical en los procesos de GF, correspondia més bien a un ajuste transaccional®.

Asi, el mensaje central de la camparia ofrecié a los empleados elementos de persuasion
sobre la conveniencia de aceptar los nuevos equipos, porque suponia un esfuerzo de GF
por darles las mejores herramientas de trabajo, los pondria al nivel de las mejores
empresas y serian -después de aprender a usarlos- herramientas para facilitar su trabajo,
lo que cumple con los atributos™ de una persuasion efectiva: el comunicador, en este
caso GF, genera confianza; el mensaje apelara a razonamientos bien fundamentados; y
quedara satisfecha la necesidad de los empleados de tener una mejor herramienta
telefonica.

Se debe considerar también que si bien el cambio de equipos ocurriria en apenas un
mes, era suficiente para recorrer, sin ser algo exhaustivo, un proceso de
descongelamiento-cambio-congelamiento™ como el que describe Lewin, al interior de
GF, donde el primer paso consiste en reducir las fuerzas restrictivas, inercias y habitos,
ademas de planear las acciones; el segundo supone la instrumentacion del cambio y el
fomento de los nuevos valores y conductas; y finalmente, el congelamiento se refiere al
arribo del nuevo estado de equilibrio.

Como parte del disefio de la camparia resulté importante identificar a qué audiencias*?
tendrian que dirigirse los mensajes de forma primordial, ya que por la variedad de
niveles existentes en Global Finance, se debio buscar al usuario mas afectado con el
cambio y que requiere de méas informacién y convencimiento. Sin duda, el pablico mas

® Costa explica el concepto transversal de la comunicacion al interior de una organizacion
cuando logra atravesar todos los procesos de la empresa y convertirse en el sistema nervioso
central de la organizacion. Costa, Joan. Idem. P. 31

" Borchers, Timothy A. “Persuasion in the Media Age” Mc Graw Hill, 2001. P. 232.

® French y Bell, “Desarrollo Organizacional”, (Prentice Hall, 1997) P. 104.

° Burke y Litwin explican que los ajustes en algunas variables dentro de una organizacién son
cambios de primer orden o transaccionales, a diferencia de los transformacionales que
representan cambios radicales al interior de una organizacion. French y Bell, Idem. P.87.

10 Coon, Denis. “Fundamentos de Psicologia”, (Thomson Editores, 2001) P. 337.

' French y Bell. Idem. P. 83.

12 Hilt, Marci (proyect manager) Idem. P.19



critico para este cambio resultaron las secretarias y asistentes, ya que son ellas quienes
dan el mayor uso a los teléfonos y ocuparian las funciones mas avanzadas.

La solucién para la instalacion de los nuevos equipos fue una campafia por correo
electrénico y con el apoyo de los escritorios de las computadoras, con una serie de
mensajes muy sencillos que levantaron la expectativa y dieron cuenta que se tendra un
cambio pronto de los teléfonos, en beneficio de los trabajadores. La operacion se
concibié como algo sencillo: conforme se cumplieran las fechas sefialadas en el
calendario de instalacion, se enviaria a cada edificio un correo electronico anunciando
que personal de Tecnologias cambiaria el equipo y personal administrativo recogeria el
anterior.

La campafia necesitd de algunos complementos que le dieron soporte: un numero
telefonico para atender problemas que fue el mismo que atiende los reportes sobre fallas
en las computadoras con apoyo de personal de tecnologias; entregar a cada persona una
guia rapida de una hoja al momento de instalar el equipo, guia que revisada por la
Direccion de Comunicacion, buscé hacer entendibles y accesibles las caracteristicas de
los equipos que entregd el proveedor™: usar el portal de intranet para colocar ahi los
manuales de operacion de los diferentes modelos y como centro de consulta posterior.

A fin de hacer medibles los resultados se considerd realizar un sondeo tres meses
después de la operacion de los equipos, para identificar qué percepcién y mejoras
represento el cambio.

Con todas las consideraciones anteriores y el apoyo del area de disefio, se generaron los
mensajes que se difundirian como parte de la campafia™.

Se considerd necesario también volver el cambio de los teléfonos un acontecimiento®®
por lo que se programO que, durante la instalacion de los equipos se levantaran
imagenes de video que, acompafiadas por testimonios de los propios empleados sobre
los beneficios de los equipos, acrecentarian la expectativa y darian ejemplos que
convencieran a los deméas que los teléfonos eran un gran avance y cualquiera podria
usarlos.

La operacion de la campafa resulté muy eficiente dado que se sustentd en medios
electronicos y bases de datos sdlidas del personal de GF. A fin de supervisar su
cumplimiento y efectos, el area de comunicacion interna desarrolld6 un monitoreo que
consistio en llamar a unas 30 extensiones de secretarias, jefes de area, subdirectores y

¥ Ver Plan en el Anexo 4.

* Ver Informacién de los equipos en el Anexo 5.

!> ver Mensaje original en el Anexo 6.

'8 Xifra menciona que dentro de las tareas de las relaciones publicas es factible generar
acontecimientos que tengan una cobertura mediatica que refuerce su credibilidad. Xifra, Jordi.
“Teoria y estructura de las relaciones publicas”. (McGraw Hill, 2003) P. 217.
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directores, asi como a algunos jefes de unidad y otros directores de importancia
cercanos al Presidente para conocer su opinion.

La campafia funcion6 como estaba concebida, pero el problema no tuvo que ver con la
comunicacion interna, sino que la parte de tecnologias tuvo dificultades de todo tipo
durante la instalacion y atrasé el calendario, ademas de que decidié avanzar en la
instalacion en otros edificios sin dar cuenta a comunicacion interna para avisar a los
empleados, independientemente de que los equipos que instalé al principio no
funcionaron, y cuando tuvieron linea, no se podian comunicar como extensiones a los
demas departamentos del GF. Se tratd de un cambio que deberia ocurrir en cuatro
semanas y se llevd nueve, en medio de una gran confusion y cuestionamientos de los
empleados.

Cuando ya estuvieron instalados los equipos en siete edificios, se presento la discusion
con el area de tecnologias que urgia a comunicar a los empleados que comenzarian a
operar normalmente los teléfonos y que incluso propuso que uno de los Vicepresidentes
ofreciera una disculpa por los problemas técnicos que ocurrieron y anunciara la
estabilizacion de la nueva telefonia. Es aqui donde se requirio de la segunda solucion.

El 4rea de comunicacion interna resolvid no apoyar a tecnologias con el anuncio de que,
ahora si, funcionarian adecuadamente los teléfonos. Las razones fueron las siguientes:

1. El antecedente en todos los tres edificios donde se instalaron los equipos
primero era que fallaban, y no habia ningun elemento diferente que hiciera
pensar que ocurriria lo contrario. Eso lo dedujo el area de comunicacién interna
CON una mera proyeccion.

2. El Jefe de la Unidad de Tecnologias, el ingeniero Teodoro, por sus éxitos
anteriores aparecia como un lider transformacional, como ese “espiritu de la
organizacion™’ que logra impulsar los cambios, pero ante la situacion que se
vivio por los teléfonos no aceptaba que hubo errores y eso lo encaminaba -desde
el punto de vista de comunicacion interna- a una condicion de soberbia dificil de
enfrentar, porque “es producto de estar haciendo bien las cosas™®

3. Cuando el area de tecnologias dejo de reconocer e informar de las fallas que
tenia el proceso de instalacion y la operacién misma de los nuevos teléfonos

7 Ginebra, Joan. “El liderazgo y la accién” (Mc Graw Hill-IPADE, 2004) P. 54

18 Hernandez resefia los Siete Pecados Capitales de las empresas, y se refiere a la soberbia
como uno de los mas dificiles de erradicar y de detectar. Hernandez Martinez, Luis, “Los 7
pecados capitales de las empresas”, (Revista Expansion, Mayo de 2001) P. 34
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dafio la expectativa que se construyo por parte de comunicacion interna sobre los
equipos y con ello fall6 en la satisfaccion del cliente interno™.

4. Y, finalmente, pero sin duda de gran peso en la decisién: lo que estaba
sucediendo al interior de GF no era un problema de comunicacion, en si
tampoco de un cambio mal aplicado de teléfonos; desde un principio se trat6 de
un problema organizacional de é&reas que no trabajan en conjunto, que no
comparten informacion ni se comunican y que, al momento de verse
involucradas en una actividad compartida no la resolvieron adecuadamente. Era
un problema que no resolveria ninguna estrategia de comunicacion interna.

Aplicada al interior, una campafia de comunicacién busca generar cinco factores entre
los empleados: fidelidad, rumbo, calidad, satisfaccion e integracion®®, sin embargo,
requiere de que lo comunicado tenga bases auténticas, ya que “no se puede disefiar una
mercadotecnia (...) sobre bases que no correspondan a la realidad que vive quien trabaja
dia con dia en la institucion”?

19 Kotler, Philip y Armstrong, Gary, “Fundamentos de Marketing” (Editorial Pearson, 62 edicién,
2003) P. 10.

2 Becerra Acosta, Miriam, “Marketing para el capital humano”, (Revista Management, No. 38,
Noviembre de 2007) P. 18

2 Becerra. Idem. P. 18
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CONCLUSIONES

1.- Durante la serie de fallas que ocurrieron entre los mensajes que emitié comunicacion
interna y las acciones que tomo el area de tecnologias, resultd evidente que nunca
existieron condiciones para comunicar algo a los empleados, cuando en todo momento
se carecio de un dialogo fluido y horizontal entre las areas involucradas. La ausencia de
comunicacion entre los responsables, se reflejo en confusién y desorden hacia los
trabajadores.

2.- Aunque llegd a creerlo, el area de comunicacion interna nunca estuvo dentro del
proyecto de renovacion de los teléfonos: se entero tarde del proyecto, intento difundir
un gran mensaje cuando las areas de tecnologias y administrativa solo esperaban su
“apoyo” para enviar correos electronicos y, con base a sus expectativas, “vendio” a los
empleados un mensaje que termind en desencanto por no tener la informacién correcta.
Aquello que para el area de comunicacion debia ser “un acontecimiento” para las areas
de tecnologias fue s6lo un cambio de teléfonos que no considero a los empleados.

3.- La creacién de un area de comunicacion interna, con las caracteristicas de la que se
instal6 en GF, demostro que para la empresa nunca fue importante la comunicacion al
interior, nunca asumié con seriedad esta tarea y termind por generar un area de
comunicacion interna débil, reflejo de una ausencia de politicas de Desarrollo
Organizacional. El costo fue que GF perdi6 la oportunidad de comunicar como una
mejora la renovacion de sus teléfonos y mas adn, perdio la invaluable oportunidad de
comunicarse con sus colaboradores con ese motivo.

13



BIBLIOGRAFIA
Libros:
French Wendell y Cecil Bell, “Desarrollo organizacional”, Prentice Hall, 1997.

Borchers, Timothy A., “Persuasion in the Media Age”, Mc Graw Hill, 2001.

Xifra, Jordi, “Teoriay estructura de las relaciones publicas”, Mc Graw Hill, 2003.
“Comunicacion Organizacional” Gerald Goldhaber. Editorial Diana, 1989.
Hilt, Marci (proyect manager), “Communicators Guide”, FCN, 2000.

Kotler, Philip y Armstrong, Gary, “Fundamentos de Marketing”, Editorial Pearson,
2003.

Ginebra, Joan, “El liderazgo y la accion”, Mc Graw Hill-IPADE, 2004.
Coon, Denis, “Fundamentos de Psicologia”, Thomson Editores, 2001.

Articulos de revista:

Becerra Acosta, Miriam, “Marketing para el capital humano”, (Revista Management,
No. 38, Noviembre de 2007) P. 18

Costa, Joan, “La Comunicacion es mas fuerte que la accion”, (Revista “.doc”, ler
Semestre de 2002) P. 29

Hernandez Martinez, Luis, “Los 7 pecados capitales de las empresas”, (Revista
Expansion, Mayo de 2001) P. 34

Fuentes:

Oriza, Jorge, “Desarrollo humano en la organizacion”, apuntes de la materia en la
Maestria en Comunicacion Institucional de la Universidad Panamerica, 2007.

14



ANEXO 1

ORGANIGRAMA SIMPLIFICADO DE GLOBAL FINANCE
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ANEXO 2

MUESTRA DE INTRANET DE GLOBAL FINANCE
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ANEXO 3

CALENDARIO DE INSTALACION Y ENTRADA EN OPERACION DE LOS
NUEVOS TELEFONOS IP

INMUEBLE OPERANDO

Conjunto Administrativo 2 de marzo

Operaciones de Ventas 5 de marzo

Buré de servicios (Comunicacion y 9 de marzo
Tecnologias)

Servicios legales 12 de marzo

Analisis economico y deuda 16 de marzo

Operaciones de proyectos 19 de marzo

Operaciones financieras 24 de marzo

Edificio corporativo (Presidencia) 30 de marzo




ANEXO 4

PLAN DE COMUNICACION

PROYECTO DE COMUNICACION
INTERNA PARA LA INSTALACION DE
NUEVOS TELEFONOS EN GLOBAL
FINANCE

2 al 30 Marzo de 2009

Objetivo

« Desarrollaruna campana de
comunicacion interna que informe y
oriente al personal de GF en |la adopcion
del nuevo equipo de telefonia.

* Promover entre el personal de GF
expectativay entusiasmo por los nuevos
teléfonos.
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Problematica

El area de tecnologias de GF iniciara en marzo
la instalacién de nuevos equipos de telefonia.

El personal no conoce que habra un cambio de
equipos.

El cambio de equipos supondra un proceso de
aprendizaje que requiere sensibilizacion de los
empleados.

El cambio de equipos abre una oportunidad
para que el personal aproveche las
caracteristicas de los nuevos teléfonos en
mejora de la eficiencia.

Propuesta de acciones

+ |niciar una campana de expectativa la semana antes de
la instalacion de los equipos que informe del cambio de
equipos con un enfoque positivo. La campana se
apoyara en intranet, correos electronicos y escritorios de
los equipos de cémputo.

Durante el proceso de instalacion se mantendra una
campana informativa por los mismos medios que
buscara orientar en el uso de los equipos y avisar qué
edificio es el siguiente en cambio de equipos.

El proveedor entregara un manual sencillo a cada
usuario que reciba un teléfono.
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Propuesta de acciones

 Abrir un micrositio en intranet donde se detalle como funcionany
se tengan disponibles los manuales de usuario. Este micrositio
permanecera como espacio de consulta sobre los equipos.

+ Establecer por parte de la empresa proveedora y la Unidad de
Tecnologias un centro de dudas para atender a los usuarios y
fomentar el uso de todas las funciones de los equipos con una
campafa complementaria.

+ Altercer mes de uso de los equipos levantar una nueva
encuesta por correo electronico sobre el uso que tienen. Se
busca comparar si se aprovechan mas que los equipos

anteriores.
FECHA TEMA OBSERVACIONES
270E IMICIO DE CAMPARIADE CORREQ, ESCRITORIO E INTRANET
FEBRERO EXPECTATIVA
2DE MARZO INICIA INSTALACION DE TELEFONOS. | LOSINSTALADORES ENTREGARAN A
LEVANTAMIENTO DE VIDEQ Y LOS USUARIOS EL MANUAL SENCILLO
PREPARACION PARANOTAINTERNA, | DEUSO DEL EQUIPO, SE MANTIENE
CAMPANAINFORMATIVAY SE ABRE
MICROSITIO EM IMTRANET CON
MANUALES.
MARZO PROCESO DE INSTALACIOM DE SE AYISAPOR EDIFICIO DE QUE
TELEFOMOS INICIARA LA INSTALACION SE
MANTIENE ABIERTO EL TELEFONO DE
APOYO
REFORZAR LANOTA EN VIDEO
30DEMARZO | TERMINA EL PROCESO DE AMALIZAR ELENVIO DE CORREO
INSTALACION DE LOS EQUIPOS MASIVO CELEBRANDO EL SUCESO
30DE JUNIO ENCUESTADE USODE LOS NUEVOS | SEHACE COMPARACION CON USO
EQUIPOS ANTERIOR
JuLio EVALUACION DE NUEVAS

ACTIVIDADES DE COMUNICACION
INTERMAEN BASE ARESULTADOS
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ANEXO 5

INFORMACION TECNICA DE LOS NUEVOS EQUIPOS TELEFONICOS DE
GLOBAL FINANCE

Unified IP Phone 7975G
Product Overview

The Unified Communications Solutions unify voice, video, data, and mobile applications on
fixed and mobile networks, delivering a media-rich collaboration experience across
business, government agency, and institutional workspaces. These applications use the
network as the platform to enhance comparative advantage by accelerating decision time
and reducing transaction time. The security, resilience, and scalability of the network
enable users in any workspace to easily connect anywhere, anytime, and anyplace, using
any media, device or operating system. Unified Communications is part of a
comprehensive solution that includes network infrastructure, security, wireless,
management applications, lifecycle services, flexible

deployment and outsourced management options, and third-party applications.

The Unified IP Phone 7975G
demonstrates the latest advances in
VoIP telephony, including wideband
audio support, backlit color
touchscreen display, and an
integrated Gigabit Ethernet port. It
addresses the needs of the executive
or major decision maker,
administrative assistants, and those
working  with  bandwidth-intensive
applications on collocated PCs. This
IP phone includes a large, backilit,
easy-to-read color display for easy
access to communication information,
timesaving applications, and features
such as date and time, calling party name, calling party number, digits dialed, and
presence information. It also accommodates Extensible Markup Language (XML)
applications that take advantage of the display. The phone provides direct access to eight
telephone lines (or combination of lines, speed dials, and direct access to telephony
features), five interactive soft keys that guide you through call features and functions, and
an intuitive four-way (plus Select key) navigation cluster. A hands-free speakerphone and
handset designed for high-fidelity wideband audio are standard, as is a built-in headset
connection.

Features and Benefits

The Unified IP Phone 7975G is designed to grow with your organization and
enhancements to your system capabilities. The dynamic feature set allows the phone to
keep pace with your requirements through regular software updates. Firmware changes
can be downloaded from our site. No hands-on moves and changes are required with the
phone—you can simply pick up the phone and move to a new location anywhere on your
network. The Unified IP Phone 7975G also provides many accessibility features.



Unified IP Phone 7985G

The Unified IP Phone 7985G is a
personal desktop video phone for the
Unified Communications  solution.
Offering executives and managers a
productivityenhancing tool that makes
instant, face-to-face communication
possible from their offices, the Unified
IP Phone 7985G has all the
components to enable a video call-
camera, LCD screen, speaker,
keypad, and a handset-incorporated
into one easy-touse unit.

Using the Unified IP Phone 7985G, a
video call is just a phone call

Features

The Cisco Unified IP Phone 7985G is
a dynamic device designed to grow
with your system capabilities. Call
features such as call forwarding, transfer, conferencing, and hold are now available with
video and are all initiated through the IP phone.

Using Unified Communications Manager, IP telephony and IP video telephony are
delivered to every employee using a unified dial plan and a common directory, over a
single Unified Communications solution infrastructure.

Through software updates to the phone flash memory, features keep pace with changes.
No manual configuration of the phone is required when the user changes location; the user
simply picks up the phone and moves to the new location anywhere on the network. The
Unified IP Phone 7985G provides many access methods according to user preference. In
addition to the Messages, Directories, Settings, and Services buttons, the Unified IP
Phone 7985G has five buttons to control display features.
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ANEXO 6

IMAGENES DEL MENSAJE ORIGINAL

Ring, ring...

Ya vienen:
sSON NuUevos, Modernos
y te ayudaran a
comunicarte mejor

¢

T

¢ Listo para decir?

Listos para decir

ATODO EL PERSONAL DEL EDIFICIO
ADMINISTRATIVO Y DE RECURSOS
HUMANOS:

Este lunes seran ustedes los primeros en
recibir su nuevo equipo telefonico.

El teléfono anterior sera retirado por el
personal administrativo

Algunos beneficios de tu nuevo teléfono:

Conferencias de voz con hasta 8 participantea
Varias lineas/extensionea por teléfono
Cormeo de voz

Menaajeria unificada

Monitoreo de menzajea

Directorio telefénico incluido

Acce20 a pantalla de navegacion

Manejo miitiple de llamadas simultdneas

T

Consuita la Guia Rapida de Operacion que 16 entregaron

Si ienes dudas busca en 6l apartaco A la Mano de Intranet 106 Manuales detaliados 06 106 equipos O puades llamar
alCATale [
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