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COFETEL

En junio de 2013, el Comisionado Presidente de COFETEL de Meéxico, Mony De Swaan,
tenia que decidir si iniciaba un proceso de gestion del cambio -con su equipo directivo- a
través de la comunicacion interna, para sentar las bases de la transicion de Comisién a una
nueva institucion que por decreto constitucional tendria nuevas y mayores

responsabilidades y actividades, dicha gestion continuaria con los nuevos Comisionados.

Antecedentes

La Secretaria de Comunicaciones y Transportes (SCT) regul6 el sector mexicano de
telecomunicaciones hasta 1995'. El 9 de agosto de 1996 el presidente Ernesto Zedillo, en
apego a la Ley Federal de Telecomunicaciones?, decreté la creacién de la Comision Federal
de Telecomunicaciones (COFETEL)® la cual hasta junio de 2013 fue un 6rgano
administrativo desconcentrado de la SCT, es decir, con cierta autonomia y cuya
responsabilidad era regular y desarrollar el sector de las telecomunicaciones. La autoridad
de competencia, la Comision Federal de Competencia (COFECQ), también supervisaban el
sector, mientras que la Procuraduria Federal del Consumidor (Profeco) se encargaba junto

con COFETEL de proteger a los consumidores.

En estricto sentido, COFETEL no era un regulador con independencia jerarquica,
pues, conforme a la Ley Organica de la Administracion Publica Federal, estaba
subordinado a la SCT. La Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP) también
intervenia en la determinacion de precios minimos para las licitaciones de espectro y los

precios para la renovacion de concesiones”.

! OCDE (2012), Estudio de la OCDE sobre politicas y regulacion de telecomunicaciones en México, OECD Publishing.
http://dx.doi.org/10.1787/9789264166790-es 49pag.

2Ver Anexo 1 Recuadro 2.1. Ley Federal de Telecomunicaciones de junio de 1995: puntos principales

®Decreto de creacion http://www.cft.gob.mx:8080/portal/wp-
content/uploads/2013/06/DECRETO POR_EL_QUE _SE CREA LA COFETEL.pdf [En linea] [Revisado el 19 de abril
de 2013, 7:40pm]

* OCDE (2012) op. Cit. 50pag.
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En abril de 2006 se reformaron tanto la Ley Federal de Telecomunicaciones como la
Ley Federal de Radio y Television. La mayoria de las facultades relativas a la regulacion y
sancion de asuntos correspondientes a radio y television se transfirieron a COFETEL como
resultado de una decision de la Suprema Corte. En materia de telecomunicaciones, la SCT
retenia ciertas facultades exclusivas, en particular la de otorgar o revocar concesiones,

aunque la COFETEL emitia una opinién al respecto®.

Comisién Federal de Telecomunicaciones

COFETEL era el 6rgano encargado de regular, promover y supervisar el desarrollo
eficiente y la cobertura social amplia de las telecomunicaciones y la radiodifusion en
México, en conformidad con la Ley Federal de Telecomunicaciones publicada en el Diario
Oficial de la Federacién el 7 de junio de 1995 y derivado de las reformas a la Ley Federal
de Radio Television®. La creacion de COFETEL en 1996 como organismo regulador
distinto de la SCT, fue un paso importante para el desarrollo de un marco regulador

independiente y transparente en México’.

La Comisién gozaba de autonomia técnica y operativa para dictar sus resoluciones,
acuerdos, asi como para realizar sus funciones. Para el ejercicio de sus funciones y el
despacho de los asuntos que le competian, la Comisién contaba con unidades
administrativas y érganos internos como por ejemplo: el Pleno, Presidencia (Comisionado
Presidente), Unidad de Prospectiva y Regulacion, Servicios a la Industria, Supervision y
Verificacién, asi como Direcciones Generales y Coordinaciones Generales de

Comunicacion Social, Consultoria Juridica, entre otras.

Sin embargo, COFETEL asesoraba a la SCT y dependia de ella en la mayoria de las
materias, incluidos recursos humanos y presupuesto. El problema de la “doble ventanilla”

con la SCT y COFETEL, asi como la duplicidad de facto de responsabilidades entre las dos

% OCDE (2012), Estudio de la OCDE sobre politicas y regulacién de telecomunicaciones en México, OECD Publishing.
http://dx.doi.org/10.1787/9789264166790-es 49pp

® ; Quiénes somos? http://www.cft.gob.mx:8080/portal/informacion-general/ [En linea] [15 de abril de 2013], 20:30hrs

" OCDE (2012) Op. Cit. 50pp
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autoridades, implicaba que cualquier accion o revision realizada por una, casi siempre la
repitiera la otra. Por ello, un asunto fundamental para COFETEL era asumir la competencia
exclusiva e inequivoca en todos los aspectos de la supervisién en materia de regulaciéon y

que se delimitaran sus facultades con exactitud®.

COFETEL carecia de facultades para cumplir eficazmente con su mandato de
supervisar, revisar y promover la competencia y la eficiencia en el desarrollo del sector de
telecomunicaciones. Era necesario ampliar tanto sus facultades como su independencia
como regulador del sector. Los acuerdos institucionales que la crearon no le otorgaban el
grado adecuado de independencia con respecto al gobierno, asunto decisivo para el

regulador de un sector’.

El Sector de las Telecomunicaciones en México

Dada la relevancia y rol que juegan las telecomunicaciones en todo el mundo, la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdémicos (OCDE) por solicitud de
la Comision Federal de Telecomunicaciones (COFETEL) y a través de la SCT (ya que
ambas instituciones eran las encargadas de representar a México), realiz6 el Estudio de la
OCDE sobre politicas y regulacién de telecomunicaciones en México™.

El diagnoéstico de dicha investigacion —nada diferente a lo que se percibia- fue que el
mercado mexicano de las telecomunicaciones tenia las caracteristicas propias de un
mercado en las primeras etapas de liberalizacién, en términos de su concentracion,
comportamiento observable y resultados. En esa etapa del desarrollo del mercado, la
regulacién debia incluir instrumentos simples para permitir y propiciar la entrada
competitiva®'.

Al hacer un andlisis comparativo de México con otros paises de la OCDE, era

evidente que habia posibilidades de mejorar mucho en el desarrollo de los servicios de

8 OCDE (2012), Estudio de la OCDE sobre politicas y regulacién de telecomunicaciones en México, OECD
Publishing.http://dx.doi.org/10.1787/9789264166790-es 59pp

® Ibid. 135pag

1 OCDE (2012), Estudio de la OCDE sobre politicas y regulacién de telecomunicaciones en México, OECD
Publishing.http://dx.doi.org/10.1787/9789264166790-es

1 bid. 59pp



comunicaciones Yy, en particular, de la banda ancha de alta velocidad. Para un rapido
desarrollo de este mercado era importante que COFETEL estuviera en posicion de declarar
que cierta infraestructura es recurso esencial (0 un cuello de botella) y establecer
condiciones no discriminatorias para el acceso a ella. Habia que establecer normas de
acceso claras y precisas mediante la legislacion, para asi evitar una revision judicial

ineficiente!?.

Pacto por México

El Pacto por México fue un acuerdo politico para realizar acciones y reformas
especificas que proyectarian a México hacia un futuro préspero. El Presidente Enrique Pefia
Nieto y los tres principales partidos de México: PRI, PAN y PRD, fueron los arquitectos de
este pacto. Acordaron profundizar la democratizacion del pais con base en tres grandes ejes
rectores: 1) el fortalecimiento del Estado democrético de derecho; 2) la democratizacion de
la politica, la economia y los derechos sociales; y 3) la participacion de los ciudadanos
como actores fundamentales, y no s6lo como sujetos, en el disefio, ejecucion y evaluacion

de las politicas publicas.

El 2 de diciembre el Presidente Enrique Pefia Nieto public el Pacto definitivo,
integrado en cinco apartados, 95 acuerdos y compromisos. Fue en el apartado nimero 2,
Ilamado Crecimiento Econdmico, empleo y competitividad; en el cual se comenzaron a
plantear los compromisos y acciones que impactarian a COFETEL. Debido a que el estudio
que solicit6 COFETEL a la OCDE (Estudio de la OCDE sobre politicas y regulacion de
telecomunicaciones en México) sirvié de base para que la mesa del Pacto por México
sacara adelante la reforma del sector, ya que éste abordaba los temas de: interconexion,

banda ancha, infraestructura, regulacion, entre otras'®.

12 OCDE (2012), Estudio de la OCDE sobre politicas y regulacién de telecomunicaciones en México, OECD Publishing.
http://dx.doi.org/10.1787/9789264166790-es 66pag

13 Mony De Swaan, el comisionado que no quedd bien con nadie. 30 de marzo de 2014 [En linea] [27 de abril de 2014,
18:30 horas] http://diario.mx/Nacional/2014-03-30_e31a66b1/mony-de-swaan-el-comisionado-que-no-quedo-bien-con-
nadie/
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Reforma en materia de Telecomunicaciones

El Pacto por México incluyd 9 compromisos, éstos serian atendidos a través de la
presentacion de la iniciativa de Reforma en Materia de Telecomunicaciones (del 37 a 45™),
con la finalidad de garantizar acceso equitativo a telecomunicaciones de clase mundial.
Esto porque en el &mbito de las telecomunicaciones, era necesario generar mucha mayor
competencia en telefonia fija, telefonia celular, servicio de datos, television abierta y

restringida®®.

Dichos compromisos se referian a:

1. Fortalecer a la Comisién Federal de Competencia (CFC). (Compromiso 37)

2. Creacion de Tribunales especializados en materia de competencia (Compromiso 38)

3. Derecho al acceso a la banda ancha y efectividad de las decisiones del érgano regulador.
(Compromiso 39)
Reforzar autonomia de la COFETEL. (Compromiso 40)
Desarrollar una robusta red troncal de telecomunicaciones. (Compromiso 41)
Agenda digital y acceso a banda ancha en edificios publicos.(Compromiso 42)
Competencia en radio y television. (Compromiso 43)

Competencia en telefonia y servicios de datos. (Compromiso 44)

© ®© N o g &

Adopcion de medidas de fomento a la competencia en televisién, radio, telefonia y

servicios de datos. (Compromiso 45)™.

El 10 de junio de 2013 la nueva ley fue promulgada por el presidente Enrique Pefia
Nieto®’. Este suceso detona la transicion de COFETEL a una nueva institucion planteada en

el compromiso 40, el cual indicaba que:

se reforzard la autonomia y la capacidad decisoria de la Comisién Federal de
Telecomunicaciones para que opere bajo reglas de transparencia y de independencia respecto

de los intereses que regula®™.

14 pacto por México. http://www.presidencia.gob.mx/wp-content/uploads/2012/12/Pacto-Por-M%C3%A9xico-TODOS-
los-acuerdos.pdf [En linea] [Revisado el 15 de agosto de 2013, 20 horas] 2pag.

15 http://pactopormexico.org/reforma-telecomunicaciones/

16 pacto por México: Reforma en Telecomunicaciones http:/pactopormexico.org/pacto-por-mexico-reforma-en-
telecomunicaciones/ [En linea] [Revisado el 15 de agosto de 2013, 20 horas]

7Los 6 ejes de la Reforma en Telecomunicaciones. EL UNIVERSAL [En linea] [Revisado el 19 de abril de 2014,
20:35hrs] http://www.eluniversal.com.mx/notas/928837.html.
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La reforma incluyo la creacion de un nuevo regulador, indicandolo en el articulo 6°
de la Ley en materia de operaciones, donde especifica:

Articulo 60.

V. La ley establecera un organismo publico descentralizado con autonomia técnica,
operativa, de decisiébny de gestion, que tendra por objeto proveer el servicio de
radiodifusion sin fines de lucro, a efecto de asegurar el acceso al mayor nimero de personas

en cada una de las entidades de la Federacion®®. ..

Las caracteristicas y nombre que materializan lo establecido en el articulo sexto, estan

descritas en el articulo 28:

El Instituto Federal de Telecomunicaciones es un 6rgano auténomo, con personalidad juridica y
patrimonio propio, que tiene por objeto el desarrollo eficiente de la radiodifusion y las
telecomunicaciones, conforme a lo dispuesto en esta Constitucion y en los términos que fijen las
leyes. Para tal efecto, tendra a su cargo laregulacién, promocion y supervision del uso,
aprovechamiento y explotacion del espectro radioeléctrico, las redes y la prestacion de los servicios
de radiodifusién y telecomunicaciones, asi como del acceso a infraestructura activa, pasiva y otros
insumos esenciales, garantizando lo establecido en los articulos 60. y 70. de esta Constitucion®.

Presidente de COFETEL

El 29 de junio de 2010, el presidente Felipe Calderon nombré como Comisionado de
COFETEL al Mtro. Mony De Swaan, para el periodo 2010-2018, unos dias después, el

Pleno lo eligié como su Presidente para el periodo 2010-2014%.

Antes de llegar a COFETEL, De Swaan se desempefiaba como coordinador de

Asesores del secretario de la SCT, cargo al que llegd en 2009 cuando Juan Molinar

B|niciativa de Reforma Constitucional en Materia de Telecomunicaciones y Competencia Econdémica
http://pactopormexico.org/como/ [En linea] [Revisado el 19 de abril de 2014, 20 horas] 2pp
' DECRETO por el que se reforman y adicionan diversas disposiciones de los articulos 60., 70., 27, 28, 73, 78, 94 y 105
de la Constitucidn Politica de los Estados Unidos Mexicanos, en materia de telecomunicaciones [En linea] [Revisado 29
goe’abril de 2014, 18:30 horas] http://www.dof.gob.mx/nota_detalle.php?codigo=5301941&fecha=11/06/2013

Idem.
21 Pleno http://www.cft.gob.mx:8080/portal/2012/04/mtro-mony-de-swaan-addati/ [En linea] [19 de abril de 2014,
6:26pm]
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Horcasitas dejo la direccion del Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS) luego de ser
nombrado titular de la SCT*.

“La capacidad de Mony de Swaan para construir consensos es lo que le ha valido el
reconocimiento como un interlocutor experimentado, informado y confiable, habilidades
que enriquecerian mucho el trabajo cotidiano en COFETEL, tanto internamente,
fortaleciendo su autonomia de 6rgano regulador, como hacia el exterior, coordinando el

trabajo con la Secretaria de Comunicaciones y Transportes™?,

La labor de Mony De Swaan como Comisionado Presidente de COFETEL, fue notable
por su interés en el desarrollo de las telecomunicaciones en México. Como presidente, se
echd encima enemigos a los que pocos se atreven siquiera, a incomodar: el duopolio
televisivo®, por ejemplo en septiembre de 2012 (aGn en la administracién de Felipe
Calderdn) se anuncio la licitacion de dos cadenas nuevas de television, lo cual representaba
la primera licitacion en la historia de la television mexicana, esto significaba que surgieran
nuevos operadores y por lo tanto abrir el tema de la competitividad. Algo que en México

no sucede.

En entrevista para Notimex, Mony de Swaan insistié en los analisis de viabilidad de
proyectos para evitar que los nuevos concesionarios quebraran y continuara
la concentracion del negocio televisivo®. Aunado a esto vino el impulso total a la Politica
de Transicion a la Television Digital Terrestre (TDT), lo cual implicaba el “apagéon
analogico” que se llevaria a cabo en mayo de 2013 y que posteriormente, COFETEL tuvo

que revertir debido a las fuertes presiones de las televisoras (Televisa y TV Azteca) quienes

22 Tania M. Moreno ¢Quién es Mony de Swaan? [En linea] [Revisado 28 de abril de 2014, 17:00 horas]
http://www.cnnexpansion.com/economia/2010/06/30/mony-de-swaan-cofetel-comisionado

2 De Swaan promete autonomia en Cofetel [En linea] [Revisado el 28 de abril de 2014, 15:20 horas]
http://www.cnnexpansion.com/negocios/2010/06/30/mony-de-swaan-comprometido-con-cofetel

24 Mony De Swaan, el comisionado que no quedé bien con nadie. Reforma [En linea] [Revisado 30 de marzo de 2014]
http://diario.mx/Nacional/2014-03-30_e31a66b1/mony-de-swaan-el-comisionado-que-no-quedo-bien-con-nadie/
Competitivos y rentables deben ser rivales de televisoras: De Swaan. Aristegui Noticias [En linea] [Revisado 5 de mayo
de 2014, 19:40hrs] http://aristequinoticias.com/2309/mexico/competitivos-y-rentables-deben-ser-rivales-de-televisoras-
de-swaan/
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argumentaron que no toda la poblacion tendria acceso y los privarian de disfrutar la

televisién.

Mony de Swaan explicd que, con el apagon de la television analdgica se estaban
afectando intereses de concesionarios que intentarian defenderlos®. La llegada de TDT a
Tijuana vislumbraba la liberacion de la banda 700 y con ello, las facilidades para licitar las
dos cadenas de television que tenia como compromiso COFETEL. Es decir; competencia
total para el principal duopolio televisivo de México.

Tras dos afios de gestion como Comisionado Presidente, cuando se anuncié la
propuesta de reforma a la ley de telecomunicaciones en marzo de 2013, Mony de Swaan
tenia a cargo aproximadamente 600 empleados, con muchas preguntas sobre la reforma, en
particular qué pasaria con ellos, como se iba a trabajar los siguientes dias, qué pasaria con

su antigliedad, sus sindicatos, su retiro en muchos casos, etc.

De marzo a junio de 2013, hubo tiempo para hacer la planeacion prospectiva, ya que
con la promulgacién de la reforma en junio, Mony de Swaan estaria a cargo s6lo 3 meses
mas. Es decir; contaba con 6 meses para establecer las bases de la gestion del cambio y

transitar de manera ordenada y efectiva al nuevo Instituto.
Gestion del cambio, un proceso de comunicacion

Mony de Swaan junto con su equipo directivo conformado por Coordinadores
Generales, Directores de area y Jefes de Unidad, estaban al frente de la Comision desde que
se anuncio el Pacto por México (diciembre de 2012) y la inminente reforma en el &mbito de
las telecomunicaciones, por lo cual; era el momento ideal para empezar a plantear

escenarios posibles respecto a la situacion de la Comision y tener un plan de comunicacion

% Cofetel fue quien retrasé apagén de TV analdgica: Televisa. Aristegui Noticias [En linea] [Revisado 5 de mayo de
2014, 19:45] http://www.animalpolitico.com/2013/05/cofetel-fue-quien-retraso-apagon-de-tv-analogica-
televisa/#ixzz30zAQRW3T
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interna para gestionar el cambio en una primera etapa, por lo menos durante su presencia en
COFETEL.

Se anuncia la
iniciativa de reforma
ala Ley Federal de
Telecomunicaciones.

El Pacto por México,
con los compromisos
en el ambito de las
telecomunicaciones.

Aprobacion de la

reforma a la Ley
Federal de

Telecomunicaciones.

Diciembre de
2012

Marzo de 2013 Junio de 2013

En los medios de comunicacion se abordaban algunas de las caracteristicas que
“debia” tener el nuevo regulador y la Coordinacion de Comunicacion Social, argumentaba
que todos los empleados leian el periodico o veian los noticiarios, asi que no hacia falta

decir nada mas.

Para los comunicadores organizacionales es sabido que existe la comunicacion formal
y la informal, siempre hay un discurso “oficial”, “lo que me dicen mis jefes”. Porque al
final, los colaboradores son representantes de la organizacion y fuente de informacion para
otros, algunos con mucha influencia. Tener en cuenta esto, habria facilitado la difusion de
un mensaje claro sobre la posicion del principal elemento que se someteria a transicion:

COFETEL, su importancia en el pais y los beneficios para la sociedad.

Incluso, la explicacion que en muchos casos se esperaba no era sobre lo que ain no
estaba definido, sino sobre el propio proceso de la reforma y los alcances que al momento
podian impactar en la labor cotidiana de los trabajadores. El dia que se hizo publica la
propuesta de reforma a la ley de telecomunicaciones (marzo 2013), se convocd a una
reunion en el auditorio principal de la Comision, en donde Mony De Swaan dirigio unas
palabras con el principal objetivo de reducir el nivel de incertidumbre que se vivia en ese
momento y basicamente decir: “No se preocupen, el proceso estd comenzando pero nadie

perderd su trabajo, en todo caso lo perderemos los comisionados y yo”.



Después de eso, no hubo ningdn otro tipo de comunicacion interna, ni de gestion del
cambio que ayudara a suavizar el proceso o bien, a reforzar la necesidad de un cambio de
mentalidad para convertirse en el verdadero regulador que México necesitaba para el sector
de telecomunicaciones. Los aspectos administrativos como conclusion de proyectos, libros
blancos, entre otros, fueron las prioridades del Comisionado Presidente, dejando de lado

por completo el didlogo interno con los colaboradores.

¢Por qué desarrollar un plan de comunicacion interna para gestionar el cambio?
Aun cuando se trata de una organizacion de gobierno y —segun algunos coordinadores- los
colaboradores estan habituados a cambios, debido a las modificaciones en las
administraciones cada vez que hay elecciones presidenciales o la designacién de un nuevo
funcionario a cargo de la organizacion, no esta de mas elaborar un esquema de
comunicacion interna que acompafie el futuro de la organizacion, con sus debidas

restricciones ya que algunas cosas ain no estan definidas.

El hecho de que la gente esté habituada a los cambios, no impide realizar las cosas de
manera ordenada, eficiente y sobre todo diferente, es decir; romper con las “viejas
costumbres” de no informar porque no “hace falta” o “porque todos leen el periddico” y
“ven los medios de comunicacion”. ES importante y siempre benéfico tener una
comunicacion interna abierta y clara que permita a los integrantes continuar sus labores en

un ambiente de confianza y productividad.

Es necesario crear un clima de comunicacion, dando seguridad a los colaboradores de
que el cambio traera consigo muchas ventajas, ademas de saber manejar el animo, ya que
las transformaciones pueden ser acontecimientos que depriman especialmente cuando
implican reestructuracion. Por ello, los lideres deben prestar mucha atencion a las

emociones de los empleados y esforzarse por preservar un clima receptivo al cambio?’.

2"Ana Laura Garcia Bravo, et. Al. La resistencia como fuerza restrictiva en la gestion del cambio. AcademiaJournalls.com
ISSN 1940-22171 Volumen 4, 2010, No.1



¢Por qué iniciar la gestion del cambio si tal vez no se este para finalizarlo? La
reforma en telecomunicaciones y la transicion de la Comision a un Instituto, representaba
para México un gran avance. El nuevo regulador tendria atribuciones histdricas y se estaba
apostando por lograr el desarrollo e impulso del sector de las telecomunicaciones en el pais.
Creer o limitar la transicion a un “cambio de nombre” representaba ir un paso atras de lo
que buscaba la reforma. Aun sin una ley secundaria definida, era importante empezar a

comunicar las nuevas atribuciones y responsabilidades que ya estaban claras.

El cambio organizacional requiere capacidad de adaptacion por parte de las
organizaciones para enfrentar las diversas transformaciones tanto en el ambiente externo
como el interno, trayendo consigo un nuevo comportamiento organizacional. Para ello, es
necesario estimular a los colaboradores a cambiar su perspectiva de funcionarios publicos y
desarrollar una labor al nivel de cualquier regulador del mundo como OFCOM (Regulador
Independiente y Autoridad de Competencia para las industrias de comunicacion del Reino

Unido)? o basados en las mejores practicas de la OCDE.

Era importante acelerar sus procesos actuales para estar preparados al momento de la
llegada de la nueva constitucion del 6rgano regulador auténomo y no tener una cantidad
excesiva de pendientes o de solicitudes inconclusas que podrian afectar a los usuarios,
concesionarios, permisionarios, etc. EI cambio dentro de las organizaciones es incierto ya
que, en este entorno, las transformaciones suceden de manera inesperada, lo que hace
necesarias algunas modificaciones internas, asi como el reajuste de los subsistemas, lo que

provoca que la complejidad se incremente.

Propuesta de solucién: Gestion del cambio a través de estrategias de Comunicacion

Interna

Independientemente de tener que esperar las leyes secundarias sobre las que se

basaria el nuevo Instituto, los colaboradores continuarian realizando sus funciones,

8 OFCOM hittp://www.ofcom.org.uk/about/what-is-ofcom/



preguntandose qué iba a pasar con su trabajo (puesto y funciones) y la productividad del
organo actual (que tiene relacion con usuarios, concesionarios, permisionarios, etc.) se
podria ver afectada. Resultaba necesario acompafiar el proceso de cambio con
comunicacion interna abierta. EI Comisionado Presidente, Mony de Swaan con el apoyo de
la Coordinacion General de Comunicacién Social debid determinar un plan estratégico de
gestion del cambio cuando se anuncié la promulgacion de la reforma a la ley de
telecomunicaciones (junio de 2013), a través tacticas enfocadas a:

7
A X4

Contextualizar la necesidad del cambio
- Qué implica la reforma y cual es su objetivo.
- Qué papel juegan los colaboradores en esa transicion.
- Cuéles son los beneficios para México y para los colaboradores del 6rgano

regulador a partir de la reforma.

X4

Reducir la incertidumbre

L)

- Explicar cuéles serian los posibles impactos “negativos” para los

trabajadores.

X4

Reducir la resistencia al cambio

L)

- Incentivar la labor diaria, explicar la necesidad de cerrar la mayor cantidad
de proyectos.

- Definir el estatus de los proyectos y verificar cuales son los que tienen
prioridad por su relevancia.

- Organizar los procesos de ndmina y presupuestos considerando el cierre del

gjercicio de un érgano a otro.

X/
o

Posicionar a las nuevas atribuciones del futuro érgano entre los colaboradores

- Atribuciones de competencia.

o

» Generar sentido de pertenencia en una nueva organizacion, no en una que solamente
cambio de nombre.
El plan de comunicacion interna en la fase 1, para gestionar la transicion debio articularse

de la siguiente manera:



Decreto de Reforma en
Materia de
Telecomunicaciones

Estrategia para
gestionar el cambio
interno

Anuncio de la
Propuesta de
Reforma

Explicar en qué
consiste la Reforma

* Realizar campafia + Indicar etapas + Explicar los + Desarrollar un
informativa  para « Alcances cambios y plan tactico para
seguimiento  del « Objetivo: diferencias. lograr el cambio
proceso y Fomentar * Nuevas etapas. de forma exitosa.
asegurarse  del certidumbre « Tiempos

entendimiento de

aproximados.
la reforma.

De acuerdo al Modelo de 8 pasos para la Gestién del Cambio Organizacional de John
Kotter, se desarrolla todo el plan estratégico para lograr la transicion a través de acciones de

comunicacion interna. Su modelo plantea:

io en la cultura de la empresa

Ancle el camb

Construya sobre el mismo cambio
e ——————————4
Asegurese triunfos a corto plazo

Elimine obstaculos

Comunique la vision

Desarrolle una vision clara

——
Forme una coalicién

—
Establezcaun sentido de urgencia




Plan para la Gestion del Cambio
Estrategia
Implementacion de una campafia de comunicacion interna que coadyuve a gestionar el
cambio a nivel organizacional y se enfoque a fomentar la actitud de estar construyendo una
nueva organizacion, para mitigar la resistencia al cambio e incentivar a la accién y asi

finalizar los asuntos pendientes de COFETEL e iniciar la consolidacion de IFTZ.

Objetivo General
Gestionar el cambio organizacional para una transicion exitosa de COFETEL a IFT a

través de la comunicacion interna.

Objetivos Particulares

. Disenar los
Establecer actores Jerarquizar mensaies clave a
clavey actividades por 1Sajes
—> g —> difundir para
responsables de prioridad acompaiar el
| r institucional
0S procesos stituciona proceso
|
\4

Determinar piezas
de comunicacién
entregables

Tactica Operativa
Previo a la gestion es imprescindible, elaborar el manual de comunicacion interna, que

incluye:

Gestion de la comunicacion interna (alcances, politicas, lineamientos).
Caracteristicas y tono del discurso organizacional.

Campafias de comunicacion.

Eventos.

Mensajes institucionales.

Brief para requerimientos de comunicacion interna.

NANENE

% Nota: Cada propuesta esta basada en la dindmica de comunicacién interna que ya tenfa COFETEL, es decir, no existfa
como tal un presupuesto para comunicacion interna y no habia ningin espacio concedido para pegar alguna pieza de
comunicacion. Todo era electronico o presencial. Ya que el presupuesto destinado a la Coordinacion General de
Comunicacion Social se limitaba a impresos tales como: tripticos, folletos, etc. Materiales que no necesariamente
contribuirian a lograr el objetivo.



Incluir recursos de identidad grafica:

Aplicaciones del logo

Tipografias

Administracion de los medios de comunicacion:

Control de la emision de mensajes.

Definir al responsable de la actualizacion de la informacion en pagina web e
intranet.

Pieza de comunicacion: Manual de Comunicacion Interna

oo

Ejecucion del Modelo de los 8 pasos®

ETAPA 1

1. Crear un sentido de urgencia
Es importante transmitir la importancia del cambio y la necesidad de hacerlo lo més pronto
y en las mejores condiciones posibles. Es momento de hablar sobre la reforma a la ley de
telecomunicaciones, qué implica, qué necesita y qué rol juega cada empleado en este nuevo

reto para México y para COFETEL.

Objetivo de comunicacion: Explicar la necesidad de los cambios y la importancia de
comenzar el proceso de transicion para la entrega y convertirse en un nuevo Organo

regulador.

Pieza de comunicacién: Campafia de Comunicacion interna.
Caracteristicas de los mensajes:

- Esquematizar la reforma y su proceso, una vez promulgada qué sigue y los
tiempos que establece la ley para que ocurran los cambios.

- Esquematizar el proceso de cambio (este esquema es un mapa consolidado
de todas las acciones que han determinado las areas -como necesarias- para
cerrar un ciclo e iniciar el siguiente).

- De cuantas etapas consta el proceso.

- Quiénes conforman los equipos.

- Contacto a quienes pueden hacer preguntas.

% john Kotter (1996). Liderando el cambio. Un plan de accién. EE.UU: Editorial Harvard Business School Press.



- Explicar el objetivo: Hacia donde nos dirigimos y cémo lo vamos a lograr.

Medios de comunicacién: Correo electrénico e intranet seccidn Nos transformamos.

2. Organizar al equipo guia

Se debe asegurar que el grupo que guia el cambio tenga credibilidad -que tenga habilidades
de liderazgo, autoridad, capacidad para la comunicacion, sean analiticos y comprendan el
sentido de urgencia-, asi como entender el proceso de la reforma y las prioridades que
deben atenderse. Para ello, los Coordinadores Generales en conjunto con los Directores de
area debieron seleccionar a un equipo operativo integrado por:

- Lider.

- Documentador.

- 304 especialistas que se enfocaran a ejecutar y dar seguimiento las acciones

definidas para el area en funcion de lo establecido por el plan de trabajo.

- Realizacién de reuniones inter-areas para informar avances.

Objetivo de Comunicacion: Mostrar los avances, las etapas y la direccion a la que se

dirige la organizacion como equipo.

Piezas de Comunicacién: Continuidad de la campafia de comunicacion interna.
Caracteristicas de los mensajes:
- Indicar el logro alcanzado.
- Senialar los pasos siguientes.
- Incluir la experiencia y testimonio de alguno de los participantes, en donde
motiven a los demas colaboradores a seguir trabajando en tiempo y forma.

Medios de comunicacién: Correo electrénico e intranet seccidon Nos transformamos.

3. Desarrollar el cambio de vision y estrategia
Lleg6é el momento de explicar cuales seran las diferencias entre el hoy (COFETEL) el
futuro (IFT), por qué hay que hacer las cosas diferentes y estar listo para convertirse en el
nuevo regulador, capaz de ejercer las mejores préacticas a nivel de cualquier otro organismo

ocupado de las telecomunicaciones en el mundo.



Objetivo de comunicacion: Resaltar el nuevo perfil del érgano regulador en que se
convierte la Comision, para generar entre los colaboradores el espiritu de colaborar en una

nueva institucion.

Piezas de Comunicacién: Continuidad de la campafia de comunicacion interna.
Caracteristicas de los mensajes:
- Resaltar la autonomia que obtiene el nuevo instituto.
- Indicar las nuevas responsabilidades.
- Poner en perspectiva el impacto que tiene la labor de un 6rgano regulador de
las telecomunicaciones en un pais como México.
- El rol tan importante de cada colaborador y sus funciones, como pieza clave
en el logro de los objetivos del pais.
- Poner ejemplos sobre los reguladores de otros paises y sus roles dentro del
sector.

Medios de comunicacion: Correo electrénico e intranet seccion Nos transformamos.

4. Comunicar de manera grupal para verificar el nivel de vision compartida
Es momento de realizar una reunion por areas, identificar dudas, expectativas y resistencia
al cambio e incertidumbre. Es importante ser receptivos y aprovechar las oportunidades
para ajustar la estrategia y direccionarla hacia el objetivo inicial. La comunicacién es mas a
nivel interpersonal y con los colaboradores, no s6lo con los lideres de los grupos. Conocer
incluso la informacién que han obtenido los colaboradores de manera externa, qué opinan,

cémo la interpretan y qué han hecho en su labor.

Objetivo de comunicacion: Recordar la vision y el objetivo de este cambio a nivel

intergrupal y lograr su aceptacion para ejecutarla.

Piezas de Comunicacion: Continuidad de la campafia de comunicacion interna.
Caracteristicas de los mensajes:

- Explicar la vision (hacia dénde vamos con el cambio y por qué).



- Persuadir sobre la importancia que tiene la participacion de cada
colaborador.
- Ladiferencia entre hacer y no hacer nada.
- Somos un equipo que trabajamos por México y el beneficio de nuestra
gente.
Medios de comunicacion: Sesiones plenarias con la participacion de dos grupos de areas

diferentes, correo electrénico.

5. Facultar a otros para actuar
El lider debe escuchar a los colaboradores, ellos tendran bien identificados los obstaculos y
lo que se necesita para cumplir la vision. Contribuir eliminando los obstaculos, reduciendo
la burocracia sin reducir el rigor con que se hacen las cosas, sélo asi el equipo podra lograr
los objetivos. Si identifica a personas capacitadas e interesadas en actuar en tiempo y

forma, seria ideal asignarles responsabilidades.

Objetivo de comunicacion: Mostrar la apertura de la organizacion a las propuestas e ideas

para avanzar.

Piezas de Comunicacién: Continuidad de la campafia de comunicacion interna.
Caracteristicas del mensaje:

- Somos un equipo, todos podemos contribuir.

- No tienes que ser jefe para lograr avances.

- Apoyamos a nuestro equipo para cumplir los objetivos.

- Contribuimos reduciendo los obstaculos.

Medios de comunicacion: Continuidad de la campafia interna de comunicacion, correos

electronicos, seccidn en la intranet.

6. Producir éxitos a corto plazo
Mostrar los resultados positivos, la consecucion de los objetivos sefialados a la fecha y los

integrantes del equipo que produjeron el éxito. Debe quedar claro la diferencia de este

2



proyecto y sus resultados inmediatos, gracias al compromiso del equipo que lo lleva a cabo.
Porgue lo importante es demostrar que trabajamos por los resultados y se estan cumpliendo
Optimamente en beneficio de todos.

Objetivo de comunicacion: Dar a conocer las primeras metas logradas en tiempo y forma.
Piezas de Comunicacion: Continuidad de la campafia de comunicacion interna.
Caracteristicas del mensaje:

- Lograremos el objetivo porque somos un equipo comprometido

- El cambio era necesario y estos logros nos ayudan a concretarlo

- Nuestra vision es clara y la estamos alcanzando por trabajar en equipo.
Medios de comunicacion: Continuidad de la campafa interna de comunicacién, correos

electrénicos, seccion en la intranet

7. Continue con los esfuerzos realizados
Después de los primeros logros, el compromiso es mayor y se debe aprovechar el
entusiasmo y motivacion de los empleados para seguir adelante y lograr el objetivo
primordial: lograr cerrar una etapa que nos llevard a convertirnos en un nuevo érgano

regulador, interesado en impulsar el sector de las telecomunicaciones.

Objetivo de comunicacidn: Incentivar a los colaboradores para cerrar la primera etapa de

un ciclo, que nos llevara a una nueva etapa.

Piezas de Comunicacién: Continuidad de la campafia de comunicacion interna.
Caracteristicas del mensaje:
- Estamos sentando las bases para un nuevo regulador de las
telecomunicaciones.
- La participacion de COFETEL debe cerrarse en las mejores condiciones y
con el menor nimero de asuntos pendientes.
- Iniciaremos un nuevo ciclo, en un nuevo regulador que impulsara al sector

de las telecomunicaciones



- El cambio sélo puede lograrse nos sumamos a los nuevos retos, dejando el
camino libre de pendientes viejos.
Medios de comunicacion: Campafia de comunicacion, intranet, correo electronico,

sesiones plenarias intergrupales e inter-areas.

ETAPA 2
El paso 8 que se refiere a Crear una cultura nueva: Es necesario sentar las bases para
las nuevas formas de comportamiento y estar seguros de que tendrén éxito, hasta que

adquieran suficiente fuerza para reemplazar las viejas tradiciones.

Este paso se ejecutaria a partir de que los nuevos Comisionados fueran presentados. La
Coordinacion General de Comunicacion Social, presentaria la propuesta para establecer la
nueva cultura organizacional que llevaria al Instituto Federal de Telecomunicaciones (IFT),
a consolidarse desde el primer momento como un 6rgano regulador nuevo. Mas alla de la
burocracia, un instituto autbnomo que se cred para resolver y atender las necesidades de un

Mexico rezagado en el sector de las telecomunicaciones.

La campafia de comunicacion interna en la segunda fase, se representa graficamente

en el siguiente esquema:

Concepto Creativo
Lograr el interés y compromiso de los colaboradores con el nuevo Instituto

- Etapas y Camblos

« Nudvos intisgrantes

Dbjatlvu 1{.:’22'?:::‘ - Nuevas funciones.
Sensibilizar
« Nevos alcances
- Identidad grafica
i - Mision, wislan, val 3
Ob] etivo Campafia Dmﬂz:lyﬁ\l =, valarms - Cultura Organizacional:
s Identidad Auténomo, Innovador,
Insplrar - Rel del colaborador compromise Social,
- Baneficios para México
- Impacto Soclal

Objetivo Campania -8ur IFT
Ser Cultura Organizacional



Compuesta por los siguientes aspectos:

Un concepto creativo que rige los elementos graficos de la propuesta y
refleja todo el tiempo el proceso de creacion que vive IFT. Se enfoca a
buscar el interés de los colaboradores para lograr compromiso con el nuevo
organismo.

La campana se divide en tres grandes rubros:

a) Transicion: como continuacion del cambio que se vive, pero con los
elementos nuevos que van dando forma al nuevo instituto, incluida la
presentacion oficial de los nuevos Comisionados, con informacion sobre su
experiencia y las funciones que realizan.

b) Identidad: momento de construir e interiorizar la razon de ser del
Instituto, el rol de cada colaborador, la importancia de sus funciones y la
bienvenida a una nueva organizacion.

¢) Cultura Organizacional: es momento de anclar la nueva personalidad,
definir y fomentar la actitud organizacional que se espera de los
colaboradores. Presentar formalmente la identidad grafica (acompafiada de
su manual de uso), con una explicacion que permita generar ese sentido de
pertenencia al tiempo que se aplica correctamente de manera interna. Es
momento de vivir una nueva cultura en una institucion que tiene mas

obligaciones, atribuciones y responsabilidades.

TAacticas operativas para el paso 8

a) Disefiar curso de induccién y re-induccion para colaboradores

La necesidad porque empezaran a convivir colaboradores de nuevo ingreso con empleados

que tienen en promedio 11 afios en la organizacion. Es basico que ambos, comprendan la

importancia que tiene IFT en México y que es un érgano regulador nuevo, con nuevos

objetivos y tareas por cumplir. Para ello, se requiere que la cultura organizacional

establezca desde el primer acercamiento a donde se estan incorporando y para qué van a

trabajar.



Contenido
» Definir alcance y objetivos
Elaborar contenido:
Identidad
Historia
Reglamento interno
Estructura
Areas
Alcances
Compromisos y obligaciones
Dindmica para impartirlo
Generar version: presencial y on-line (e-learning)
Material de apoyo: informacion impresa
Kit de induccion
*  Presupuesto
Pieza de comunicacién:
- Presentacion del curso
- Material de apoyo
- Version on-line del curso

ANANE NN NN

b) Redisefiar la pagina web institucional
Por lo regular el primer acercamiento a una organizacion es por medio de su pagina web,
asi que es importante crear un nuevo sitio que se ird nutriendo de informacién en funcién de
los avances y acuerdos que tenga el pleno del Instituto.

» Seleccionar plataforma web
» Verificar disponibilidad del dominio
» Verificar servidor (hosting)
» Determinar criterios de usabilidad
» Elaborar diagrama de navegacion
» Alinear identidad gréafica a lo establecido en el manual
» Generar contenido para secciones
Pieza de comunicacion: pagina web

¢) Redisefiar intranet

La intranet es una pieza fundamental para difundir informacién, es importante que esté
actualizada y permita la difusion de la nueva informacion.

» Seleccionar plataforma web

» Elaborar diagrama de navegacion

» Alinear identidad gréafica a lo establecido en el manual

» Generar contenido para secciones

v" Jerarquizar informacion a publicar

v'Identificar areas que generaran contenido y requeriran publicaciones

v" Verificar requerimientos de los usuarios
Pieza de comunicacion: intranet

d) Renombrar redes sociales:
» Determinar nombre para los perfiles en Facebook y Twitter



» Notificar a los usuarios a través de un comunicado directo en los perfiles que éstos
se modificaran por la transicion
» Disefar back e iméagenes para identidad
Pieza de comunicacion:

- Imagen de back
- Comunicado



Conclusiones

La comunicacion interna existe en todas las organizaciones de manera formal o
informal y contribuye al desarrollo organizacional, a la consecucion de objetivos y al
sentido de pertenencia porque provee a los colaboradores de informacion necesaria para el
desempefio 6ptimo de su trabajo y para comprender la cultura organizacional, lo cual a su

vez impacta el clima laboral.

Es necesario contar en la organizacion con un modelo de gestion de comunicacion,
para tener un verdadero impacto y optimizar los procesos. La estrategia de comunicacion
interna, es un recurso que contribuye a lograr los objetivos. Los beneficios de la
comunicacion interna formalizada son:

- Lineas de comunicacion claras y abiertas que provean de informacion real.

- Indica el rumbo de la organizacion, qué se espera de los colaboradores y para qué.
- Proporcionan informacion sobre lo que ocurre en la organizacion.

- Integra a los colaboradores en las actividades, acciones, proyectos e iniciativas.

- Motivar a los colaboradores.

- Mejorar el clima laboral.

Segun las necesidades habréa que elegir el medio y por supuesto las caracteristicas del
mensaje, asi como el estilo del discurso organizacional, con la finalidad de obtener los

resultados afines a la cultura organizacional.

COFETEL e IFT respectivamente atravesaron un proceso de cambio sin ninguna
gestion interna, de ahi el interés en desarrollar esta propuesta. En su momento se comentd
con la Coordinacion General de Comunicacion Social, la necesidad de desarrollar una
estrategia para realizar la gestion, el argumento siempre se limitdé a sefialar que la
Coordinacion hacia comunicacion no “gestiones de cambio”. Es decir; no habia claridad en
como desde la trinchera de la comunicacion interna se podia lograr y/o avanzar para que el

proceso fuera efectivo y real.



Sélo Mony De Swaan y José Luis Peralta comisionados de COFETEL®!, enviaron un
mensaje de despedida via correo electronico y entonces, los colaboradores entendieron que
los hasta entonces Comisionados, terminaban su ciclo. Unos dias despues se convoco a una
reunion en el auditorio, donde brevemente se presentaron los nuevos comisionados y ahi
empez0 la era IFT, esto junto con un mensaje que indicaba el cambio de domino en los

correos electrénicos (ahora con @ift.org.mx), fue toda la comunicacion que existio.

¢Como podrian los colaboradores considerar que ahora eran parte de una nueva
institucion?, ¢cémo dimensionar el papel de IFT en el sector de las telecomunicaciones?,
¢cOmMOo esperar que una institucion de gobierno evolucione cuando las précticas internas no

se ocupan de indicar el rumbo?

La comunicacion interna es entonces, la herramienta ideal para gestionar el cambio
organizacional independientemente de las causas que lo estén provocando. ElI cambio,
implica pasar de un estado a otro, en una organizacion que esta conformada por personas es
necesario atender las necesidades de informacion que contribuyan a impulsar dicho proceso
y a reducir no sélo la incertidumbre, sino también la resistencia. En todos los elementos que
considera la metodologia para gestionar el cambio, esta inmersa la comunicacion, ninguna

etapa puede lograrse por completo sin ser comunicada.

Frente a un cambio como la desaparicion de una dependencia que se convierte en otra
con mayores atribuciones, responsabilidades, actividades y por lo tanto tiene mayor
impacto social, es necesario contar con una estrategia de comunicacion que logre transmitir
el nuevo reto, pero consiguiendo el entendimiento del proceso, los alcances, cambios y

beneficios, pero principalmente el rol que tiene cada colaborador en este cambio.

Creer que por tratarse de una dependencia de gobierno que requiere leyes secundarias
no se debe o no se puede hacer nada, y por lo tanto no se establece una postura

organizacional, un discurso interno, una estrategia que reduzca la incertidumbre hasta

3L E| Dr. Alexis Milo Caraza y Lic. Gonzalo Martinez Pous, también eran Comisionados de COFETEL, pero ellos no
enviaron ninguin mensaje a los colaboradores.



donde sea posible, es desaprovechar los recursos de la comunicacion interna y hacer mas
complicado el proceso para transitar de un ente regulador a otro. Finalmente, no decir nada
también comunica, la falta de definicién no implica falta de didlogo interno entre jefes y
colaboradores o respuestas ante posibles preguntas, porque siempre hay asuntos pendientes

que resolver.

Hablar de gestionar el cambio, no es solo decirle a la gente que no perderan su
empleo, es tener un didlogo mas completo con diversas tacticas y medios que faciliten
abarcar el mayor nimero posible de colaboradores, para que cuando llegue la hora de
negociar, ya tengan referentes que les permitan reaccionar de manera positiva frente al
nuevo escenario. La planeacion es un mensaje sin palabras que envia la organizacion hacia
sus colaboradores y les dice: sabemos a dénde vamos y como lo haremos. Lo anterior, sélo

es posible con comunicacién interna eficaz.
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ANEXO 1

En el cuadro 2.1 se proporciona una sinopsis de la regulacion de las telecomunicaciones en

México®.

Recuadro 2.1. Ley Federal de Telecomunicaciones de junio de 1995:
puntos principales

La sCT se encarga de otorgar concesiones (articulo 11) para el uso de frecuendas y redes
publicas de telecomunicaciones. Las concesiones puede otorgarlas por un plazo hasta
de 30 anos para las redes publicas de telecomunicaciones o hasta de 20 anos para el
espectro (articulo 27).

Las licencias sélo pueden otorgarse a personas fisicas o morales de nacionalidad mexi-
cana. La inversion extranjera no puede exceder de 49%, excepto si se trata de servicios
moviles (hasta 100%), permiso derivado de la revision que realice la Comision de Inver-
siones Extranjeras (articulo 12).

La scT puede revocar las licencias (articulo 38) si no se ejercen en un plazo de 180 dias
contados a partir del otorgamiento; si se interrumpe el servicio sin causa justificada; si
un concesionario ejecuta actos que impidan que otro realice sus operaciones; si el li-
cenciatario no cumple con las obligaciones establecidas en la licencia; si el licenciatario
se niega a conectar a otros licenciatarios sin causa justificada.

Los titulares de licencias para las redes publicas de telecomunicaciones deberan adop-
tar una arquitectura abierta de red para permitir la interconexion e interoperabilidad de
sus redes (articulo 41).

Los concesionarios suscribiran un convenio sobre interconexion en un plazo no mayor
de 60 dias contados a partir de una solicitud, y si no se celebra tal convenio, la Cofetel
tomara una decision en 60 dias (articulo 42, articulo 9-A).

El articulo 43 especifica que los licenciatarios permitiran el acceso a los servicios, ca-
pacidad y funciones de las redes mediante tarifas no discriminatorias; llevaran a cabo
la conexion en cualquier punto de conmutacion o en areas donde sea técnicamente
factible; permitiran a otros licenciatarios ubicarse en las instalaciones de cualquiera de
ellos, y estableceran mecanismos para garantizar que exista la capacidad y la calidad
solicitadas por otros licenciatarios.

Los precios deben registrarse ante la Cofetel antes de la entrada en vigor (articulo 61,
articulo 9-A) y los licenciatarios no podran otorgar subsidios cruzados a los servicios
que se proporcionen en un mercado competitivo.

Despueés de que la Cofeco identifique que un licenciatario tiene poder de mercado sus-
tancial en un mercado especifico (articulo 63), la Cofetel puede imponer a ese licencia-
tario obligaciones especificas relacionadas con precios, calidad de servicio e informa-
cion; la regulacion de precios debe garantizar que cada tarifa permita recuperar el costo
promedio de largo plazo.

2 OCDE (2012), Estudio de la OCDE sobre politicas y regulacion de telecomunicaciones en México, OECD Publishing.
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