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INTRODUCCION

El mundo corporativo comienza el siglo XXI altamente influenciado por la transformacion
organizacional y como respuesta a estimulos generados en el entorno competitivo. Es
comun encontrar empresas que se fusionan, adquisiciones de unas a otras y todo tipo de
cambios que se dan en el afan de sobrevivir y ser competitivos. Estas operaciones

constituyen, muchas veces, un apoyo para asegurar la sostenibilidad del negocio.

En dichas transacciones, la comunicacion estd jugando un papel completamente activo, ya
que se presenta como un elemento catalizador para la consecucidn de las nuevas estrategias
empresariales propuestas. A partir de la comunicacion, las personas involucradas en el
cambio logran adaptarse con mayor facilidad a la nueva estrategia planteada, porque la
comprenden en sus diversas dimensiones y, si participan de manera activa en el proceso
mismo, llegan a comprometerse mas, que si no se les tiene en cuenta. En el campo
organizacional, la comunicacion es una fuerza efectiva que puede ayudar a disminuir los
niveles de ansiedad de los empleados involucrados en el cambio y puede mejorar de
manera significativa las relaciones y el entendimiento entre los diferentes equipos,
haciendo que los empleados encuentren un espacio en el que se sientan seguros para actuar

frente a los nuevos retos.

En la actualidad se generan con mayor frecuencia planes de comunicacién y existe una
creciente cantidad de empresas de consultoria, especializadas en comunicacion, que buscan
apoyar la implantacion de los procesos de cambio organizacional desde un enfoque
comunicativo. Un estudio publicado por la revista Dinero (2012) evidencia que durante

2011 se report6é un crecimiento del 21% en la creacidn de agencias de comunicaciones y
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relaciones publicas, con transacciones de alrededor de $50.000.000.000 al afio. Asi mismo,
el papel de los estrategas de la comunicacién cada dia se hace mas notorio y necesario
dentro de las organizaciones que estan empezando a ver a la comunicacién como un area
estratégica y transversal dentro de la compafila. Es asi como los comunicadores han
empezado a hacer parte de las juntas directivas de algunas entidades y a reportar de manera

directa a la presidencia de las mismas (Preciado, Guzman & Losada 2013).

Los procesos de liberalizacion economica ocurridos a finales del siglo XX trajeron consigo
un conjunto de fendmenos que cambiaron la estructura de los mercados y las
organizaciones, momento a partir del cual el mundo corporativo empez0 a vivir procesos
de cambio constante. Cada uno de los cambios pudo estar liderado por un directivo que, en
ese momento, influyd en la cultura organizacional y en el clima laboral, en ocasiones

llegando a afectar las relaciones con los grupos de interés.

Asi mismo, al estudiar los elementos que han llevado al surgimiento de la comunicacion
estratégica y a su aprovechamiento cada vez mayor, se ha encontrado que, en buena
medida, la adopcién de este modelo para gestionar las comunicaciones obedece,
precisamente, a que toma en consideracion los cambios y transformaciones constantes que

se dan en el entorno.

Dada la relevancia que tiene el estudio del cambio en los procesos de comunicacién de las
organizaciones, y viceversa, se ha optado por realizar este trabajo de grado, tomando como

estudio de caso la empresa T&T Estrategias Corporativas S.A.S.

El punto de partida de la investigacion o hipdtesis planteada sefiala que un cambio que

contempla el componente de comunicacion, en su proceso de adopcion, tiene mayores



posibilidades de tener éxito, es decir, de aportar estabilidad y sostenibilidad a la

organizacion, y de ser mejor recibido por los empleados, que si no se apoya en ella’.

De esta manera, y para demostrar tal supuesto, el presente trabajo se estructura en cuatro
capitulos. En el primero se describen los fundamentos del cambio organizacional y se da
una mirada a los aportes conceptuales realizados sobre el mismo. Se presentan
definiciones, tipologias y modelos de cambio, asi como los elementos que influyen en sus
procesos, dentro de los cuales se encuentran la cultura organizacional, el liderazgo, el
planteamiento estratégico, el clima laboral y el entorno en el que opera la organizacion. Al
cierre del capitulo se presenta una definicion propia sobre lo que es el cambio
organizacional, la cual sirve de guia o referente para el andlisis de los apartados siguientes

del trabajo.

Para el desarrollo del estudio, se seleccionaron algunos modelos de cambio organizacional
implementados en diferentes organizaciones. A partir de ellos se analizaron los elementos
que los conforman y por su similitud con el ciclo de la comunicacion estratégica planteado
por Preciado, Guzman y Losada (2013), se selecciond uno para analizarlo en el cambio que

tuvo lugar en el 2015 en la empresa T&T.

El segundo capitulo aborda el examen de la comunicacion estratégica como concepto y
modelo para gestionar la comunicacion. Alli se presentan aportes conceptuales sobre ésta,
se da una mirada al entorno de comunicacion, para lo cual resulta de utilidad identificar y
analizar los publicos con los que se relaciona la organizacion vy, al igual que en el capitulo

uno, se relaciona la comunicacion con aspectos que tienen peso en los procesos de cambio

L El éxito viene a ser la consecucion de un objetivo trazado -sea pequefio o grande-, que permite a una
organizacion salir de una situacion o sobresalir entre un grupo.
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organizacional, como son la cultura, el liderazgo y la estrategia. Estos mismos elementos
dan paso al plan estratégico de comunicacion, como instrumento que permite articular esta
serie de elementos y ponerlos al servicio de los propositos organizacionales. Este capitulo
se cierra con un apartado sobre los procesos de evaluacion y seguimiento de la
comunicacion, elementos que toman cada vez mayor relevancia para planificar las

comunicaciones de manera estratégica dentro de las entidades.

En el capitulo tres se describe la metodologia de la investigacion aplicada. Se expone el
caso de T&T Estrategias Corporativas, y se presenta el modelo seleccionado para analizar
el caso de estudio. Posteriormente se definen el problema, los objetivos y la justificacion de

la investigacion de campo.

Para el cierre del capitulo -teniendo en cuenta los planteamientos de cambio y de
comunicacion tratados en los dos primeros capitulos-, se propone un modelo de
comunicacion estratégica para el cambio organizacional, que busca facilitar los procesos de

cambio organizacional a través de la comunicacion estratégica, en la compafia T&T.

En el capitulo cuatro se presentan los resultados de la investigacion aplicada. Estos se
abordan a partir de los ocho elementos sobre los cuales se desarrollo la investigacion
tedrica y conceptual del trabajo. Estos son: a) organizacion y vision de sistema, b)
planteamiento estratégico, ¢) cambio organizacional, d) comunicacion en la organizacion,
e) cultura organizacional, e) clima organizacional, f) entorno organizacional, y g) liderazgo.

Posteriormente se da paso a las conclusiones.

La investigacion muestra que el proceso de cambio organizacional en T&T Comunicacion

Visual, se llevo a cabo de manera planeada, como respuesta a los estimulos del entorno y a



la necesidad de formular un nuevo portafolio de servicios orientado a satisfacer
necesidades de los clientes en cuanto a comunicacion estratégica se refiere. En este sentido
se encontrd que, para realizar el cambio, se elabor6 una encuesta que se aplicé a los
empleados de la compafiia. En ésta se buscé contrastar lo expresado por los directivos en
términos de cultura y comunicacién ya la vez, brindé informacion relativa al clima laboral

y al liderazgo.

Ahora bien, como parte del desarrollo del trabajo aqui realizado, se encontraron aspectos
que podrian seguir mejorando, razon por la cual se hacen algunas recomendaciones, las
cuales aparecen en el Anexo 1. Para acompafiar a la compafiia T&T en la identificacion y
clasificacion de sus publicos, se ha creado una matriz, para determinar las necesidades de
relacionamiento y comunicacion con cada uno de ellos, para afrontar nuevos procesos de

cambio planeado.

El método de trabajo aplicado en la realizacion del este trabajo de investigacion combina el
analisis tedrico, a partir de literatura sobre cambio organizacional y comunicacion
estratégica, y el método deductivo a través del cual se ha logrado la construccion de un

modelo de comunicacién estratégica para facilitar los procesos de cambio organizacional.

Para construir los elementos tedricos y conceptuales, se han examinado libros relacionados
con el cambio organizacional y con la comunicacion estratégica, provenientes
principalmente de Espafia, Latinoamérica y Estados Unidos. Otra fuente valiosa de consulta
han sido articulos publicados en revistas indexadas, lo que otorga a la investigacion un
componente de actualidad en cuanto a la informacion analizada. También se han

encontrado datos relevantes en tesis de maestria y doctorado y en sitios web especializados



en algunos de los temas tratados en el trabajo, los cuales se citan y referencian alli donde

corresponde.

Con la realizacién de este trabajo se espera aportar a la mejora de la comunicacion en la
empresa T&T Estrategias Corporativas S.A.S., v, si las propuestas aca generadas aportan a
la consecucion de los objetivos estratégicos, poderlas trasladar a otras organizaciones que

se enfrenten a situaciones de cambio similares.



CAPITULO I. CAMBIO ORGANIZACIONAL
a)

Ante el dinamismo al que se enfrentan las organizaciones, el manejo del cambio es una
excelente opcion para lograr la transformacion de la empresa. Gestionar de manera
adecuada el cambio puede marcar la diferencia entre organizaciones que superan los
movimientos del entorno y las que no logran sobrevivir a ellos. En este capitulo se
presentan conceptos de cambio organizacional aportados por estudiosos en el tema, los
cuales incluyen definiciones, tipologias y modelos de cambio. Posteriormente se muestran
elementos que inciden en los procesos de cambio, dentro de los cuales estan: cultura
organizacional, liderazgo, planteamiento estratégico, clima organizacional y entorno.
Luego, a partir de lo expuesto por los autores, se construye la definicion de cambio
organizacional propia de este trabajo, para dar paso a la selecciéon de uno de los modelos de

cambio que sera objeto de aplicacién en la investigacion aplicada.

1.1 Aportes conceptuales sobre el cambio organizacional
Por hacer parte de la naturaleza de las organizaciones actuales, donde se presenta de
diferentes maneras, el cambio resulta ser un tema dificil de ignorar. Desde la década de los
afios cincuenta del siglo XX, varios tedricos de la administracion, la sociologia, la
psicologia y la comunicacion le han concedido evidente importancia y han realizado

estudios y publicaciones relacionadas con él.
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1.1.1 Definiciones

Las organizaciones cambian para sobrevivir en un entorno agresivo y dinamico, como
forma de evolucién o como respuesta a la busqueda de un crecimiento programado
(Acosta, 2002). También pueden cambiar como réplica a necesidades internas para afrontar
exigencias externas relacionadas con el sector en el que desarrollan su actividad. Otras
causas por las que cambian estan relacionadas con el desarrollo de nuevos productos o
servicios, como resultado de nuevas tendencias administrativas o del aumento en los
niveles de competitividad del sector o del pais; por temas financieros, sean estos positivos o
negativos, en respuesta a fusiones, adquisiciones, alianzas estratégicas, modernizacion de
plantas, equipos o tecnologia, entre otros motivos.

Autores como Vigostky (1984) afirman que el cambio organizacional es el conjunto de
variaciones de orden estructural que sufren las organizaciones y que se traducen en un
nuevo comportamiento empresarial. Reyes y Velasquez (1997) lo definen como la
capacidad de adaptacion de las organizaciones a las diferentes transformaciones que sufre
el medio ambiente interno o externo mediante el aprendizaje. Bedeian (1999) y Malott
(2001), lo describen como una modificacion ocurrida en el ambiente del trabajo, que
representa un aspecto importante en la innovacion de las organizaciones y en su
capacidad de adaptacion para dar respuesta a las transformaciones sucedidas en el entorno.
Para Acosta (2002) el cambio organizacional es la respuesta que normalmente dan las
organizaciones a aquellos ciclos de desarrollo que arriban desde el entorno programado.
Robbins (2004) lo concibe como una actividad episédica, que comienza en cierto

momento, recorre varias etapas y culmina en cierto resultado que los interesados esperan
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que signifique una mejora con respecto al punto de partida. En este sentido, tiene un
comienzo, una parte central o desarrollo y un final. Gonzélez (2011) lo ha definido como
un conjunto de alteraciones surgidas y producidas en diferentes niveles o elementos de la
organizacion como sistema social complejo, abierto y en desarrollo constante, dado por
causas internas o externas. Considera, ademas, que este puede darse de modo no planeado y
sucede de manera espontanea, generalmente proviniendo de dos fuentes: la gerencia, o la
evolucion natural. También pueden realizarse de manera planificada cuando se busca la

consecucion de metas especificas tendientes a mejorar el desarrollo organizacional.

1.1.2 Tipologias de cambio organizacional
Durante su ciclo de vida, la empresa enfrenta cambios en su forma de pensar, de actuar, de
ser y de comportarse. Estos pueden estar condicionados por factores internos o externos y
se clasifican de acuerdo con su complejidad en tres niveles que van de lo operativo y
sencillo a lo complejo y profundo, como se presenta en la escala de Gross (2010),

reproducida a continuacion:
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Cuadro 1: La vision integral del cambio

Cambios Operativos Sencillo de
° Cambiar
2 0
N z !
Procesos Tecnologia Organizacion = :
Cambios en la Administracion
Delegacion de Sistema de .’
. .. Recompensas !
decisiones indicadores ;
Cambios Culturales ;
U ]
2 :
Cultura de la Estructura : 2 :
Y o Actitud personal | 2 v
Cambiar

Fuente: (Gross, 2010). Andrews y Stalick en: Como evaluar los 3 niveles de
cambio organizacional: operativo, administrativo y cultural.

Segun esta escala, los cambios se pueden agrupar de acuerdo con su complejidad, de menor
a mayor, en tres niveles que van desde lo operativo y "sencillo” hasta lo complejo y
profundo. A la clasificacion se le agrega la dimension de visibilidad, para mostrar que lo

sencillo es lo mas visible, mientras lo complejo pareciera ser invisible.

Los cambios operativos se encuentran relacionados con los procesos, la tecnologia, la
organizacion y todo lo que los soporta. Son reconocidos y visibles a simple vista. En estos
cambios de primer nivel, los procesos abarcan la nueva forma de hacer las cosas en la
organizacion y pueden estar soportados en la tecnologia y en otras herramientas necesarias
para apoyarlos, asi como en nuevas funciones externas que puedan surgir. En segunda

instancia, se encuentran los cambios en la administracion, apuntando a una etapa en la que
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se gesta el cambio profundo, que es el que altera los factores de poder de la organizacion
que esta cambiando. Se trabajan la delegacion de funciones y la autoridad, se crean
sistemas de medicion de indicadores y, con base en ellos, se planea un esquema de
recompensas. Realizar cambios en este nivel supone un grado de dificultad intermedio. Por
altimo, los cambios culturales se dan en un nivel en el que hay mas dificultad para cambiar
que en los anteriores. Cambiar la cultura establecida es dificil y la inevitable la pelea con el
"aqui siempre se hizo asi" surgird en varias oportunidades. Dentro de los cambios
culturales se incluyen los que suceden en la estructura politica de la organizacion y los que
propenden por la mejora de la actitud del personal. Como comunicadores podemos
acompafiar los cambios culturales, permitiendo que la organizacion digiera el nuevo

esquema y lo tome como propio.

Otros autores como Romero, Matamoros y Campos (2013), segln las propuesta tedricas
recogidas a lo largo de la ultima década del siglo XXy la primera del siglo XXI, clasifican
el cambio en seis tipologias; 1) cambio e institucionalismo, 2) cambio evolucionario y
revolucionario, 3) cambio planeado, 4) cambio y aprendizaje, 5) cambio y liderazgo y 6)

cambio y comunicaciones. Estas son descritas asi:

1) Cambio e institucionalismo. Ademas de convivir en ambientes técnicos, las
organizaciones también lo hacen en contextos institucionales que las afectan de maneras
distintas. En un enfoque tradicional se reafirma la adaptacion de las organizaciones,

mientras que en el enfoque del nuevo institucionalismo se privilegian los aspectos de
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inercia, persistencia y conformidad (Kraatz & Zajac, 1996; Casile & Davis-Blake, 2002;

DiMaggio & Powell, 1983).

2) Cambio evolucionario y revolucionario. A partir de estas teorias, se afirma que las
organizaciones estaran inmersas en periodos largos —evolucionarios— durante los cuales
experimentaran transformaciones crecientes, con intermitencia de periodos cortos -
revolucionarios— donde se experimentan transformaciones fuertes (Romanelli & Tushman,

1994).

3) Cambio planeado. Se aplica de manera intencional por parte de los lideres de la
organizacion, frente a un cambio percibido por ellos en el entorno (Robertson, Roberts &
Porras, 1993). Se centra en los valores, es positivo, refleja las circunstancias, esta orientado

a la accion y su foco es el aprendizaje.

4) Cambio y aprendizaje. El aprendizaje es una fuente de cambio. Se considera que una
organizacion que aprende se adapta con mayor facilidad y asume de mejor manera el
cambio. Recardo, Molloy" y Pellegrino (1995) proponen el uso de aprendizajes

provenientes del interior de la organizacion para la formulacion de estrategias de cambio.

Los elementos enfocados en el conocimiento interno son: crear y comunicar una vision que
privilegie los valores de aprendizaje, alinear la estructura y la estrategia, crear una cultura
para apoyar la estrategia, establecer metas para todos los actores, implementar mecanismos

de comunicacion entre agentes y eliminar barreras a la innovacion. Mirando hacia el
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exterior, se busca fortalecer la innovacion para mejorar el desempefio a partir de la
generacion de conocimiento.

5) Cambio y liderazgo. Los procesos de cambio deben ser liderados y la forma en que se
lleve a cabo ese liderazgo determinard su éxito o fracaso. Este elemento se presenta con

mayor detalle, mas adelante, dada la reiteracion que la literatura hace sobre él.

6) Cambio y comunicaciones. El efecto que puede tener la comunicacidn sobre las personas
es uno de los aspectos que mas se promueve por parte de los investigadores actuales
(Romero, Matamoros, & Campo, 2013). Se presentan tres perspectivas de aproximacion
diferentes en relacion con la comunicacion. La primera privilegia la forma en la que fluye
la informacion dentro de la organizacion, la segunda analiza a la personas como fuentes y

receptoras de mensajes y la tercera se centra en la comunicacion informal interpersonal.

1.1.3 Modelos de cambio organizacional
A fin de facilitar los procesos de cambio organizacional, estudiosos sobre el tema han
generado gran diversidad de modelos aplicables a diferentes tipos de organizaciones, unos
mas universales que otros, sin embargo todos ellos estdn enfocados en hacer que la
implantacion del cambio se logre de la manera mas exitosa posible. En el siguiente cuadro
se presenta una sintesis sobre 19 modelos de cambio organizacional, encontrados en un
seguimiento de papers publicados sobre el tema en revistas indexadas. El examen de dichos
articulos permite hacer un contraste entre lo expuesto durante la segunda mitad del siglo
XX, en materia a académica, con lo propuesto en el transcurso de los Gltimos 10 afios en el

mismo ambito. A partir del cuadro se determinaran similitudes o diferencias entre los
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modelos y se harad una seleccién de las palabras clave que aparecen en ellos con mayor

frecuencia.

Cuadro 2: Modelos de Cambio Organizacional

Autores del modelo

Elementos que comprende el modelo

Palabras Clave

Kurt Lewin, 1958

Tres fases para el

- Descongelar

Motivacion para el cambio,

proceso de cambio, estabilidad

- Cambiar
cambio planificado.
(Levasseur, R. 2001) - Recongelar
Leavit, 1973 - Gente Gente, tareas, estructura,
Modelo del tecnologia
- Tareas
Diamante.
(Voudouris, C., - Estructura
Owusu, G., Dorne, - Tecnologia

R., & Lesaint, D.
2008)

The McKinsey-7S
Framework, 1984.
(Manktelow, J., &
Carlson, A. 2015)

Elementos duros

- Estrategia
- Estructura
- Sistemas

Elementos blandos
- Valores compartidos

- Habilidades
- Estilo

- Gente

Estrategia, estructura, sistemas,
valores, competencias, estilo,

gente

Edgar Schein, 1985.
(Schein, E., 1973)

- Estructuras y procesos

Artefactos, conducta, valores,

creencias, mundo subyacente
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Autores del modelo

Elementos que comprende el modelo

Palabras Clave

organizacionales visibles

- Objetivos

- Comparacion modelos de
implementacion del cambio

organizacional

Kissler, 1991.
(Kissler, G. 1991)

- Diagnostico
- Desarrollo de la estrategia

- Transformacion

Diagnostico, estrategia,

transformacion

Kanter, Stein y Jick
1992: 10 pasos —
“Modelo de los diez
mandamientos para
ejecutar el cambio”.
(Kanter, R., Stein, B.,
& Jick, T. 1992)

- Pérdida de control

- El exceso de incertidumbre

- iSorpresa sorpresa!

- Todo parece diferente

- Pérdida de credibilidad

- Preocupaciones sobre la
competencia

- Mas trabajo

- Efecto domino

- Resentimiento del pasado

- Aveces, la amenaza es real

incertidumbre,
credibilidad,

resentimiento,

Control,
sorpresa,
preocupacion,

amenaza

Porras y Silvers, 1991
Cuatro componentes.

(Porras, J., & Silvers,

R. 1991)

- Arreglos de la organizacion
- Factores sociales

- Tecnologia

Organizacion, factores sociales,

tecnologia, escenario
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Autores del modelo

Elementos que comprende el modelo

Palabras Clave

- Escenario fisico

Kotter, 1995: 8
etapas.
(Kilcourse, T. 1995)

Crear un clima para el cambio

- Establecer sentido de urgencia
- Coalicion para guiar el proceso
- Crear vision para el cambio

Comprometer y facultar a toda la
organizacion para el cambio

- Comunicar la vision
- "Empoderar a otros en la vision

Eliminar los obstaculos™

Alcanzar victorias tempranas

Implantar el cambio

- Consolidar mejoras y cambios
- Anclar el cambio en la cultura de
la empresa.

- Implantar nuevos enfoques"

Urgencia, coalicion, vision,

empoderar, eliminar
obstaculos, victorias tempranas,

mejoras, cultura

Greenwood y
Hinings, 1996:
Comprender el
cambio estratégico: la
contribucion de los
arquetipos.
(Greenwood, R., &
Hinings, C., 1996)

Contexto
- Contexto de mercado

- Contexto institucional

Intraorganizacional

- Interés insatisfecho
- Dependencias de poder
- Compromisos de valor

- Capacidad de accion

Contexto, mercado,

intraorganizacional,  cambio,

interés insatisfecho,
dependencias de poder,
compromisos de valor,

capacidad de accion, cambio
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Autores del modelo

Elementos que comprende el modelo

Palabras Clave

Cambio

Cambio organizacional

Contexto

Contexto de mercado

Contexto institucional

TIC - Habilitando
organizaciones: un
modelo para la
gestion del cambio -
2003.

(Gardner, S., & Ash,
C. 2003)

Estructura

Modelos de negocio

B2B - Negocios

B2E - Empleados

B2C - Consumidores
Simulaciones de desarrollo
Permitir los cambios desde
adentro

Agente moderador
Mejora en las practicas de

negocio

Estructura, negocio, empleados,

consumidores,  simulaciones,
cambio, agente moderador,
mejora

Sekerka, 2003: 3
pasos.

(Sekerka, L.,
Brumbaugh, A.,

Elevacion de la apreciacion de lo
valioso

Fusion de fortalezas

Elevacién de la apreciacion de
lo valioso, fusion de fortalezas,

activacion de la energia

Rosa, J., y - Activacion de la energia

Cooperrider, D.

2006).

Yam, Tam, Tamy - Focoen lointerno Foco en lo interno, orientacion
Mok, 2005: al mercado, negocios externos,

Grado de orientacion al mercado
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Autores del modelo

Elementos que comprende el modelo

Palabras Clave

TQM: Un modelo de
gestion del Cambio
enfocado en el
mercado.

(Yam, R., Tam, A.,
Tang, E., & Mok, C.

- Orientado al mercado
- Negocios externos
- Laaplicacion de la filosofia y los

principios de TQM

filosofia y principios de TQM

2005).
Corck, 2005: - Gente Gente,  tareas,  estructura,
Un modelo para el . Tareas tecnologia
éxito de la gestion del
. - Estructura
cambio.
(Cork, A. 2005) - Tecnologia
Kemp y Low, 2008: - Apoyo a la gestion Comunicacion, personas,

Planificacion de
Recursos
Empresariales (ERP):
Modelo de
implementacion de la
innovacion que
incorpora la gestion
del cambio.

(Kemp, M., y Low,
G. 2008).

- Actividades de manejo del
cambio

Comunicacion de los beneficios de
ERP

Comunicacion de las operaciones de
ERP

Comunicacion de las caracteristicas
del sistema

Comunicacion de los procesos
modificados

Participacion de personas y grupos
Calidad de la interfaz de ERP
Calidad de la formacion o
entrenamiento

Nivel de costos de la adopcion del

grupos, calidad, costos, lider

funcional, implementacion,
sincronizacion, recompensas,
incentivos, respuesta,
efectividad
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Autores del modelo

Elementos que comprende el modelo

Palabras Clave

cambio

Opinidn del lider funcional / Duefios
del proyecto

Sincronizacion / fases de
implementacion de ERP
Recompensas e incentivos

- Implementacion del clima

Respuesta de familiarizacién favorable
Respuesta a partir de sentimientos
favorables

Intencion de Adopcion favorable

- Efectividad de la implementacion

(Uso)

Modelo del imén
2010:

Una evaluacion del
entorno de la practica
de enfermeriay la
gestién del cambio
exitosa.

(Grant, B., Colello,
S., Riehle, M., &
Dende, D. 2010).

- Empoderamiento estructural
- Préctica profesional ejemplar
- Nuevos conocimientos

- Innovaciones y mejoras

- Resultados empiricos

- Apoyo a la gestion

Empoderamiento, apoyo a la

gestion, innovacion, mejora,

practica profesional ejemplar

Cultura gerencial y
cambio
organizacional en
Cierres Ideal de
México: un "modelo"
de calidad

- Nuevas formas de organizacion
del trabajo
- Relacion con la nueva cultura

gerencial

del

lenguaje,

Organizacion trabajo,

cultura, discurso,
direccién, compromiso, sentido
de pertenencia, interpretacion,
cambio,

normas, creencias,

reglas, procedimientos, mejora,
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Autores del modelo

Elementos que comprende el modelo

Palabras Clave

guadalupano 2010.
(Garcia, G.,
Sandoval, S. 2010).

Lenguaje, discurso y formas de

direccion

- ldentificacién, compromiso y
sentido de pertenencia a la
empresa

- Interpretacion de los cambios en
la organizacion del trabajo

- Normas

- Creencias

- Reglas y procedimientos

- Mejora continua

- Control total de calidad

- Trabajo de grupo

- Circulos de calidad

- Empresa-familia

calidad, empresa

Modelo de gestion
del cambio
estratégico basado en
los principios de los
procesos 2012.
(Sujova, A., y
Rajnoha, R. 2012).

- Determinacion de los puntos de
partida de cambio

- Elaboracion del proyecto de
cambio

- Implementacién de los cambios
necesarios

- Monitoreo de los efectos logrados

Puntos de partida, proyecto de
cambio, implementacion del

cambio, monitoreo
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Autores del modelo

Elementos que comprende el modelo

Palabras Clave

a partir del cambio

Obregon, Yanococha,
Novoa y Vega, 2012:
Mejorar el
cumplimiento de
ITIL utilizando
practicas de gestion
del cambio: un
estudio de caso del
sector financiero.
(Yamakawa, P.,
Obregon, C., Novoa,
A., & Vega. W.
2012)

Crear un clima para el cambio

- Establecer sentido de urgencia
- Coalicion para guiar el proceso
- Crear vision para el cambio

Comprometer y facultar a toda la
organizacion para el cambio

- Comunicar la vision
- "Empoderar a otros en la vision

Eliminar los obstaculos™

Alcanzar victorias tempranas

Implantar el cambio

- Consolidar mejoras y cambios
- "Anclar el cambio en la cultura
de la empresa.

Implantar nuevos enfoques™

Urgencia, coalicion, vision,

empoderar, eliminar
obstaculos, victorias tempranas,

mejoras, cultura

Fuente: Construccion propia a partir de consultas bibliograficas, articulos académicos y

sitios web.

De acuerdo con lo observado en el analisis de los modelos, es bastante positivo que se le

esté otorgando a la comunicacién un papel protagonista dentro de los procesos de cambio

organizacional. A través de ella se llega a la gente, se socializan las ideas, se comparte la

vision, se incide en la cultura por medio de nuevos comportamientos expresados para

alcanzar la nueva visién. La comunicacion esta siendo el puente entre los gestores del

cambio y quienes lo hacen realidad, que son las personas. Por intermedio de la
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comunicacion se informa acerca de las victorias tempranas de las que algunos autores
hablan y es a través de ella que se puede anclar el cambio en la cultura de la organizacién

por su capacidad de llegar y persuadir a la gente.

Tres de los modelos examinados incluyen dentro de sus componentes la comunicacion. El
primero de ellos es el de Lewin (1958), quien la incorpora dentro de las fases de
descongelamiento y de cambio como fundamentales para la movilizacién de los individuos
hacia la vision del cambio. Los modelos de Kotter y el de Obregén, Yanococha, Novoa y
Vega: Mejorar el cumplimiento de ITIL, la incluyen para actividades como comunicar la
vision para el cambio —este modelo utiliza los mismos ocho pasos que Kotter—. El tercer
modelo que incorpora la comunicacion es: Planificacion de Recursos Empresariales ERP.
Lo hace dentro de las actividades de manejo del cambio entre las que estan: comunicacion
de los beneficios de ERP, comunicacion de las operaciones de ERP, comunicacion de las

caracteristicas del sistema y comunicacion de los procesos modificados.

Seis de los modelos otorgan importancia a la estructura. Estos son: 1) el modelo del
diamante de Leavit, 2) el de Schein, 3) el de las 7 eses de McKinsey, 4) el de Wissema de
Gestion del cambio: Empuje con el método paso a paso, 5) el modelo de Corck: Un modelo
para el éxito de la gestion del cambio y 6) el de Gardner y Colin: TIC - Habilitando
organizaciones: un modelo para la gestion del cambio. Estructura es la palabra que mas se
repite dentro de los modelos consultados, 1o que permitiria afirmar que en los procesos de

cambio es determinante contar con una metodologia para el desarrollo del proyecto. El

25



manejo del cambio organizacional no debe tener improvisaciones, debe estar ajustado al

plan, a la vision de cambio y enfocado en conseguirla.

Dentro de los 20 modelos revisados, la palabra “mejoras”, se menciona en cinco de ellos:
1) el de Kotter de 8 etapas, 2) el de Greenwood y Hinings: Comprender el cambio
estratégico: la contribucién de los arquetipos, 3) el de Grant, Colello, Riehle y Dende:
Modelo del iman: Una evaluacion del entorno de la practica de enfermeria y la gestion del
cambio exitosa, 4) el modelo de Obregdn, Yanococha, Novoa y Vega: Mejorar el
cumplimiento de ITIL utilizando préacticas de gestion del cambio: un estudio de caso del
sector financiero y 5) el de Gardner y Colin: TIC - Habilitando organizaciones: un modelo
para la gestién del cambio. Desde el punto de vista de estos cinco modelos, la implantacién
del cambio busca introducir mejoras en la organizacion, bien sea a nivel de procesos o de

estructura.

La formulacion y comunicacion de la visién, son elementos que tres de los modelos han
incorporado dentro de su composicion. El primero de ellos es el de Kotter, el segundo es el
de Obregdn, Yanococha, Novoa y Vega: Mejorar el cumplimiento de ITIL utilizando
practicas de gestion del cambio: un estudio de caso del sector financiero y el tercero es el
de Sujova y Rajnoha: Modelo de gestion del cambio estratégico basado en los principios de
los procesos. De acuerdo con todos ellos, formular y comunicar la visién son elementos
fundamentales de la planeacién estratégica, la que resulta de vital importancia para la

implantacién de los procesos de cambio.
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Son cuatro los modelos que incorporan la cultura dentro de los componentes que se deben
tener en cuenta en procesos de cambio organizacional: el de Kotter de los 8 pasos, el de
Wissema: Gestién del cambio; empuje con el método paso a paso, el de Obregdn,
Yanococha, Novoa y Vega: Mejorar el cumplimiento de ITIL utilizando préacticas de
gestion del cambio y el de Garcia y Sandoval: Cultura gerencial y cambio organizacional
en Cierres Ideal de México. Para los autores, la alineacién del proyecto de cambio con la
cultura organizacional, facilita el proceso de transformacion y sienta las bases para que el

cambio perdure en el tiempo.

Los cambios son formulados, liderados e implantados por personas, razon por la que cuatro
modelos incluyen a la gente dentro de sus formulas. Estos son: en primer lugar Leavit, con
su Modelo del Diamante, en segundo lugar Nadler, en tercero estd McKinsey con su
modelo de las siete eses y por Gltimo Corck con: Un modelo para el éxito de la gestion del
cambio. El exito o el fracaso del cambio esta relacionado con las personas que se

encuentran inmersas en el proceso.

Las siguientes son las palabras clave? o expresiones que mas se repiten dentro de los
diferentes modelos: Anclar el cambio en la cultura de la empresa, Cambio, Coalicién para
guiar el proceso, Comunicar la visién, Consolidar mejoras y cambios, Crear vision para el
cambio, Cultura, Establecer sentido de urgencia, Estructura, Estrategia, Gente, Innovacion,

Mejora en las practicas de negocio, Tecnologia, Trabajo y Valores.

2 Las palabras clave son términos o frases cortas (lexemas) que permiten clasificar y direccionar las entradas
en los sistemas de indexacion y de recuperacion de la informacion en las bases de datos de un manuscrito o
area tematica en particular.
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La reiteracion de estas palabras puede evidenciar corrientes investigativas y aspectos de
interés de los autores (Gonzalez & Mattar, 2011). La presencia de las mismas en esta
investigacion, ha servido como guia para tener en cuenta aspectos que pueden llegar a

incidir en los procesos de cambio.

1.2 Elementos que inciden en el éxito de los procesos de cambio
En esta primera parte se presentaran las caracteristicas de los elementos determinantes para
el éxito del cambio. Se parte del entendimiento de que, como se ha dicho, el cambio
organizacional es una constante en el mundo corporativo actual. Dentro de los actores
principales que juegan a favor o en contra de él, estan la cultura, el liderazgo, el
planteamiento estratégico, el clima organizacional y el entorno en el que la empresa
desarrolla su actividad. Estos seran tratados en el presente estudio, con el fin de facilitar el

entendimiento de los componentes y las variables que intervienen en el cambio.

Las normas de comportamiento y valores compartidos entre un grupo de personas, son
elementos comunes en las descripciones realizadas por Hofstede (1980), Kotter (1997) y
Ferrari (2012), quienes los han asociado a la cultura de un pais o de una empresa. La
cultura es determinante en los procesos de cambio organizacional, por eso la formulacion
de nuevos comportamientos o formas de hacer las cosas debe ser compatible con la cultura
que ya existe 0 se reconoce en la organizacion, para que logre implantarse y quedarse sin
tender a devolverse al punto inicial, ya que la cultura esta inmersa en la cotidianidad de los

empleados.
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Condicionados por la cultura y como formadores de ella, estan el estilo de liderazgo, las

circunstancias en las que se labora y el clima organizacional o ambiente de trabajo.

En lo que atafie al liderazgo, disefiar la vision, trazar la nueva hoja de ruta mediante la cual
se alcanzara, comunicarla e inspirar a los empleados para que trabajen para conseguirla,
son quizas los elementos estratégicos mas relevantes a la hora de implementar un cambio
organizacional (Kotter, 1997; Senge, Keliner, Roberts, Roth, & Smith 2000); O Donell,
2009). El liderazgo, que en la era actual va mucho mas alla de ostentar el titulo de lider
(Senge et al., 2000), juega un papel determinante en la implantacion de cualquier cambio
organizacional. Dentro de todos los niveles de la organizacion existen lideres innatos que
se comportan como promotores del desarrollo de la organizacion y que pueden llegar a

jugar un papel fundamental en los procesos transformacionales de ésta.

El clima, por su parte, tiene que ver con la forma en la que los colaboradores perciben su
trabajo, su rendimiento, su productividad y satisfaccion en relacién con las tareas que
desempefian. El clima se afecta por todo lo que sucede dentro de la organizacion y, a su
vez, todo lo que sucede dentro de la misma lo afecta, por lo cual incide en un proceso de
cambio (Denison, 1991; Pérez de Maldonado, 1997; Pizzolante 2003; Maldonado, 2006;

Brown, 2012; Preciado, 2012).

La globalizacion de los mercados, la competencia y la velocidad con la que aparecen y
desaparecen empresas, las condiciona a entender la dinamica del entorno en el que

desarrollan su actividad. Analizar y comprender los mensajes que emanan del entorno
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segun Martinez y Milla (2012), es importante para trazar la estrategia empresarial. Algunos
cambios en las organizaciones se gestan a partir de comportamientos del entorno. Ahora
bien, dada la alta influencia que presentan estos elementos, se requiere mirarlos en detalle,

lo cual se desarrolla en los siguientes apartados.

1.2.1 Cultura organizacional
La cultura es un elemento esencial de cualquier grupo social. Para facilitar su
entendimiento, resulta conveniente identificar, en primera instancia, la cultura nacional,
considerada un conjunto de caracteristicas distintivas de una poblacién, que permite
diferenciarla de otra, por elementos que trascienden los limites territoriales y que
involucran historia y tradiciones (Ferrari, 2012). De acuerdo con ello, en una cultura
coexisten elementos comunes a las personas que se inscriben en ella, como la politica, la
educacion, la lengua, la religion o la economia, sistemas que, unidos, imprimen identidad y
caracter a una region. Al estudiar la cultura nacional se puede comprender mas facilmente

el comportamiento de los individuos y las diferencias entre personas de distintos paises.

En la cultura organizacional los individuos comparten manifestaciones tangibles o
intangibles, y a través de ella se determinan creencias, valores y comportamientos. Puede
considerarse como el patrimonio social de la organizacion, acumulado a través de
experiencias vividas y transmitidas de una generacion a otra (Ferrari 2012). Segln
Hofstede (2011), la cultura se define como la programacién de la mente humana que
distingue a un grupo de personas de otro. De acuerdo con investigaciones realizadas por él
mismo (1980, 2010), se ha logrado establecer que las diferencias entre culturas nacionales

se encuentran en los valores y que en las organizaciones estas diferencias se manifiestan a
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través de comportamientos, lo que les otorga visibilidad y los hace mas facilmente
identificables. Este autor (1980, 2010) desarroll6 un modelo compuesto por seis

dimensiones, para ayudar a encontrar las diferencias entre culturas y que son:

a) La distancia del poder. Dimension segun la cual los individuos en las sociedades no son
iguales. De acuerdo con ella, los miembros menos poderosos de las instituciones y
organizaciones de un pais esperan y aceptan la distribucion del poder de manera desigual.
Colombia es un pais desigual, hecho aceptado por la sociedad, que cree que las
desigualdades entre las personas son simplemente un hecho de la vida; en el pais, la
desigualdad es aceptada en todas las capas de la sociedad y de igual manera sucede en las

diferentes organizaciones empresariales.

b) El individualismo. En el que se aborda el grado de interdependencia que una sociedad
mantiene entre sus miembros. Esta relacionado con la propia imagen de las personas,
definida en términos de yo o0 nosotros. En una sociedad individualista los individuos cuidan

de si mismos y de sus familiares cercanos®.

c) La masculinidad. Para el mismo estudio mencionado en el paragrafo anterior y en
contraposicion a la feminidad, esta dimension hace referencia a la distribucion de roles

entre los generos, lo que es otro asunto fundamental en cualquier sociedad y para el cual

® Segn los resultados del estudio cultural realizado por The Hofstede Centre en 2010(Hofstede, Hofstede &
Minkov 2010), Colombia es un pais poco individualista. Junto con Ecuador, Panaméa y Guatemala se ubican
en el otro lado de la balanza, frente a paises mas colectivistas. En Colombia estar alineado con la opinién del
grupo al que se pertenece es importante por la cohesidén que otorga y la pertenencia que imprime hacia el
mismo. EIl papel de las relaciones es muy relevante y esto se ve reflejado en el ambito corporativo de los
negocios.
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existen una variedad de soluciones. Una sociedad altamente masculina seré preferiblemente
competitiva y orientada al logro, mientras que una sociedad altamente femenina es aquella

donde se otorga mas cuidado a los demas y a factores como la calidad de vida.

d) Control de la incertidumbre. Esta dimensidn tiene que ver con la tolerancia que tiene la
sociedad frente a lo desconocido e inesperado. Una sociedad que acepta la incertidumbre es
mas tolerante a opiniones diferentes a las que esta acostumbrada a escuchar. Una sociedad
que no tolera lo desconocido, trata de evitar dichas situaciones a través de la creacion de

reglas o medidas de control.

El estudio muestra a Colombia como un pais que evita la incertidumbre, por lo que busca la
estabilidad. En el pais existen normas para todo y la sociedad en general es muy
conservadora. Muestra de ello es la religion, respetada y seguida por muchos.
Organizacionalmente hablando, mucho se planea, pero en la practica no todo lo que se

planea se cumple, en ocasiones se tiende a la improvisacion.

e) Pragmatismo y resultados de largo plazo. A través de esta dimension se muestra como la
gente se relaciona con el hecho de que hay situaciones que simplemente no se pueden
explicar. En una sociedad altamente normativa como la colombiana, se tiende a buscar
explicaciones de tantos asuntos como sea posible. En una sociedad con orientacion
pragmatica, le gente se despoja de esa necesidad de encontrar explicacion para todo. En
Colombia se evidencia un gran respeto por las tradiciones, poca propensién hacia el ahorro
y las ganas de encontrar resultados inmediatistas o de corto plazo. Es un pais donde se
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planifica mucho y se ejecuta poco de acuerdo al plan, segin describen los resultados del

estudio cultural de The Hofstede Centre en 2010.

f) Indulgencia. Esta dimensién habla sobre como las personas buscan el control sobre sus
deseos e impulsos, basadas en la manera en la que fueron criadas. En niveles de control
fuertes, la indulgencia es menor, en contraposicion a niveles de control menor, donde la

indulgencia es mucho mayor.

En cuanto a indulgencia, Colombia se describe en el estudio como un pais altamente
indulgente. La gente disfruta y se divierte dejando aflorar sus sentimientos. No en vano es
el pais més feliz del mundo por segundo afio consecutivo, segin el Barémetro Global de
Felicidad y Esperanza 2015° EIl gasto personal y familiar (o por familias) es menos
controlado y casi nada planificado. Lo importante es divertirse y pasar el momento. Se

actlia de manera euforica en tales situaciones. Existe una alta tendencia al optimismo.
b)

1.2.2 Liderazgo

El estudio Globe desarrollado en Latinoamérica en 1999° propone la siguiente
definicion de liderazgo organizacional: “la capacidad de una persona para influenciar,
motivar y facultar a otros para contribuir a la efectividad y éxito de las organizaciones

de las cuales son miembros” (p.50). En dicho trabajo se midieron la cultura y la

* Barémetro Global de Felicidad 2015. Estudio realizado anualmente por la firma WIN - Worldwide
Independent Network en 65 paises que integran la red. - Los colombianos, y el mundo, son mas felices este
afio que el afio pasado: el indice de Felicidad en Colombia subié tres puntos con respecto al 2014 (86%) y en
el mundo subi6 10 puntos porcentuales (del 60% al 70%).

® El estudio Globe Iniciado en 1993 por Robert House de la escuela Wharton en la Universidad de Pensilvania
es una iniciativa de investigacién que ha involucrado 170 investigadores de 64 paises. El estudio ha tenido
una mezcla de metodologias cualitativas (analisis de prensa, entrevistas semiestructuradas, observaciones no
obstrusivas y grupos de enfoque) y cuantitativa (dos encuestas a gerentes medios), y se ha enfocado en tres
sectores: telecomunicaciones, finanzas e industria procesadora de alimentos.
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preferencia por ciertos valores dentro de los que se destaca que los latinoamericanos
quieren mantener una cultura de trato interpersonal cordial (Brenes & Haar 2012), lo

cual aplica también al liderazgo que se ejerce dentro de las organizaciones.

El estilo de lider que dirige la empresa puede determinar en mayor o en menor medida la
influencia de las comunicaciones internas, por lo que se deben tener en cuenta su capacidad
inspiradora (Rubiano, 2011), su visién de futuro, su integridad personal y su capacidad para
la toma de decisiones, asi como su nivel de diplomacia y modestia a la hora de planear las

comunicaciones de la compafiia.

En su libro Comunicacién Directiva, Preciado (2012) muestra y describe una clasificacion
de cinco estilos directivos prototipicos o esenciales: a) liderazgo Laissez-faire, b) orientado
a la tarea, c) orientado a las relaciones, d) liderazgo y e) liderazgo carismatico. Dichos
estilos influyen de manera directa en las comunicaciones de la organizacion y unos, mas
que otros, apoyan de manera mas efectiva los procesos de cambio. En tal sentido, mientras
en los estilos laissez-faire, orientado a la tarea y orientado a las relaciones, los directivos
asumen mas un perfil de gestores o administrativos, encaminados al cumplimiento de
planes y presupuestos, los estilos que tienden hacia el liderazgo y hacia el liderazgo
carismatico se caracterizan por motivar a los colaboradores de la organizacion a proponerse
retos y alcanzar metas. El directivo logra influenciarlos haciendo sentir que el logro de un
objetivo o la consecucion de una meta se constituyen en motivo de orgullo y satisfaccion

personal. De otra parte, el lider es consciente de que debe apoyarse en la comunicacién
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para ganar adeptos a su plan estratégico, por lo que entabla y mantiene conversaciones
abiertas con los diferentes pablicos de la organizacion, obteniendo asi puntos de vista tanto
convergentes y a través de ellos concreta los propositos organizacionales y los muestra a

sus publicos de manera sintetizada, facil de comprender, asimilar y desarrollar.

En el estilo denominado “lider”, el empoderamiento favorece los procesos de cambio, ya
que los colaboradores sentiran algunos de los objetivos como propios y trabajaran
mayormente motivados por sacar adelante lo que alcanzan a considerar como metas
personales. Este estilo de lider que motiva a través del logro y de los resultados,
aprovechara sus relaciones de confianza con los subordinados para tener aliados en su

camino de consecucion de la nueva vision trazada.

En cuanto a los lideres carismaticos, el gran aporte que hacen a los procesos de cambio
organizacional relaciona su capacidad y conviccion en el futuro planteado en la
formulacion de una vision y en la comunicacion de la misma. A pesar de tener elementos
en contra, el lider carismatico consigue vencerlos y sale avante, propone una vision que
rompe con el esquema establecido, por lo que debe orientar a sus seguidores en medio de la
incertidumbre y la ansiedad que generan los cambios (Preciado, 2012). Esta situacién hace
que genere entre los colaboradores una mentalidad de aceptacion del cambio,
manteniéndolos preparados para enfrentarlo y animandolos para que no pierdan el
entusiasmo al enfrentarlo. A diferencia del liderazgo por resultados, su planteamiento de la
vision estd mas enfocado en valores, conceptos y justificaciones ideoldgicas que en
nameros o cifras, buscando la movilizacion de todo el personal a través de recursos de

comunicacion (Brown, 2012).
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Los lideres carismaticos inspiran y motivan a los colaboradores de la organizacion a través
del ejemplo. Valiéndose de sus habilidades comunicativas ejercen gran influencia en ellos
para que se conviertan en aliados del cambio y a la vez en agentes promotores de la nueva
vision trazada. Como agente de cambio, el lider carismatico crea nuevos referentes que
sirven a los colaboradores para construir imagenes mentales de como sera la nueva
organizacion. Son los lideres carismaticos los llamados a realizar los grandes cambios en la
organizacion, gracias a la influencia que llegan a tener entre los publicos internos

(Preciado, 2012).

c)

1.2.3 Planteamiento estratégico
Diferentes estudiosos acerca de la direccion estratégica de los negocios y organizaciones
han planteado sus propias definiciones de estrategia a lo largo del siglo XX. Asi, mientras
para algunos autores (Chanlder, 1962; Andrews, 1971; Brenes & Haar 2012), la estrategia
es la determinacion de las metas, propositos y objetivos de medio y largo plazo de una
empresa, y la adopcion de lineas de conducta y asignacion de los recursos necesarios para
realizar estas metas, para otros es una regla para tomar decisiones (Ansoff, 1985). Quinn
(1980); DuBrin (2003); Thompson, Strickland y Gamble (2008), la definen como el patrén
o el plan que integra las metas de una organizacion, las politicas y las secuencias
importantes de la accion en un todo cohesivo que emplean los administradores para
complacer a los clientes, crear una posicién de mercado atractiva y lograr los objetivos
organizacionales. Para ellos las ayudas estratégicas bien formuladas forman y asignan los
recursos de una organizacion en una Unica y viable posicion basada en sus competencias y

defectos internos, anticipandose a los cambios en el ambiente y movimientos contingentes
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de los competidores. La estrategia real de una compafiia es en parte planeada y en parte
reduce las circunstancias cambiantes.

Otros autores (Mintzberg; Hitt, Ireland, Duane & Robert, 2007; Hoskisson, 1999,
Macmillan & Tampoe, 2000; Longenecker, Moore & William, 2001), la describen como
una pauta en el flujo de acciones integradas y coordinadas que estan disefiadas para
aprovechar las aptitudes centrales y obtener una ventaja competitiva. En este sentido, las
estrategias tienen un propoésito determinado y preceden a las acciones para las que se
aplican aprovechando las oportunidades potenciales de negocios. Segin Ohmae (1982) son
la manera mediante la cual una corporacién se esfuerza para distinguirse positivamente de
sus competidores, usando sus fuerzas relativas para satisfacer mejor las necesidades del

cliente.

Para autores como DuBrin, (2003); Macmillan y Tampoe, (2000); Longenecker, Moore y
William (2001); Thompson, Strickland y Gamble (2008) la estrategia es el plan de la
organizacion, o un programa comprensivo que guia la inversion de recursos, para crear una
posicion de mercado atractiva, alcanzar su vision, su misién y sus metas, en su contexto

para aprovechar oportunidades potenciales de negocios y asegurar el futuro de la empresa.

En procesos de cambio la alineacion con el planteamiento estratégico de la organizacion es
un imperante, si lo que se busca es obtener resultados perdurables. Alinear la mision del
cambio con los objetivos de la empresa, se traduce en coherencia y se convierte quizas en

el mayor aporte que puede entregar la planeacion al proyecto de cambio.

37



1.2.4 Clima organizacional
Factores relacionados con la motivacion, la satisfaccion laboral, el disefio del cargo, el
puesto de trabajo, la compensacion y los beneficios, el balance vida trabajo, el salario
emocional, entre otros, son determinantes en el ambiente laboral. Todos ellos tienen
incidencia directa con la productividad, la calidad, la eficiencia, el éxito y hasta la
supervivencia de la empresa. Se ha encontrado que es uno de los aspectos que se ve mas

afectado en los procesos de cambio organizacional (Ramirez, 2012).

Para Denison (1991) el clima organizacional es una cualidad relativa al ambiente interno,
experimentada por los miembros de una organizacién, que influye en su conducta y que se
puede describir en funcién de los valores de un conjunto particular de caracteristicas de la

organizacion.

Pérez de Maldonado (1997, 2000) ha planteado que el ambiente de trabajo se puede
entender como un fendmeno socialmente construido, que brota de las interacciones entre el
individuo, el grupo y las condiciones de trabajo. Esta interaccion aporta un significado a las
experiencias individuales y grupales, gracias a que lo que ocurre en la organizacion afecta e
interactda con todo. Para Sulbaran (2002), una de las principales funciones de la gerencia
es la creacion de un clima organizacional favorable, tanto fisica como mentalmente, a fin
de inducir a la gente a contribuir de manera espontanea en la obtencion de los objetivos

propuestos y los cambios deseados.

Y si bien no es el Unico factor que determina la calidad del clima organizacional, la
comunicacion interna si es necesaria para lograr el bienestar de los empleados (Pizzolante,

2003). Lo pertinente para que asi sea, es construir un sistema de comunicacion -
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preferiblemente multidireccional-, en el que se involucre a todo el personal. Como afirman
Pérez de Maldonado (2000) y Maldonado (2006) es necesario que las practicas laborales
estén encaminadas a crear una atmosfera o clima efectivo, que facilite los procesos de

desarrollo, tanto de los colaboradores como de la organizacion.

La medicion del clima ha otorgado a las organizaciones la posibilidad de tener la doble
mirada sobre los mensajes: la de la direccion, entendida como emisor, y la de los
empleados o receptores, y los juicios que cada uno emite. Un buen clima laboral afecta de
manera positiva los resultados econdémicos del negocio, mejora la atencion al cliente,
reduce reprocesos, genera gente mas feliz y comprometida con su trabajo, puede llegar a
disminuir el ausentismo y mejora la calidad de vida de todas las personas de la

organizacion.

En las empresas que cuentan con un buen clima organizacional las actividades de cambio
pueden desarrollarse con menor resistencia por parte del personal, ya que el buen ambiente

de trabajo aumenta la confianza entre unos y otros agentes.

1.2.5 Entorno organizacional
Los factores externos a la empresa y con los que se encuentra relacionada, constituyen el
entorno organizacional. Las empresas de hoy son conscientes de la importancia de
gestionar las relaciones con el entorno, gracias al convencimiento de que ninguna puede ser
sostenible en el tiempo de manera aislada. Las estrategias que surgen en las empresas
deben ser una respuesta al entorno de la organizacion, de ahi la importancia de analizarlo

(Martinez & Miilla, 2012) y de tener claridad sobre cuales son las necesidades
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comunicativas e intereses de cada uno de los publicos que lo conforman. Aquellas
organizaciones que son capaces de predecir cambios en su entorno tendran mayores
posibilidades de éxito y supervivencia hacia el futuro inmediato. Surge entonces la
necesidad de monitorear el entorno de manera constante permitiendo a las entidades
aclararse a si mismas qué son, qué buscan y el porqué de sus actividades para posicionarse

en él (Sinek, 2009).

Existen diferentes metodologias que permiten analizar el entorno, una de las mas utilizadas
en el andlisis PEST, el cual incluye los ambientes politico, econdmico, social y tecnolégico.

A continuacion se hara una breve caracterizacion de cada uno de ellos:

a) Entorno econdémico: se encuentra influenciado por indicadores macroeconémicos que
pueden incidir en el sector en el que opera la organizacion. Cada sociedad debe escoger
aquellos que histéricamente han tenido o pueden tener influencia importante en su entorno
y por ende en su futuro. Algunos factores a considerar son: evolucion del PIB, ciclo
economico, nivel de empleo/desempleo, inflacién, costos de energia o combustibles y
tratados de libre comercio. Estos y otros factores pueden condicionar cambios dentro de la
organizacion. Dar respuesta a estimulos de caracter econémico traera consigo algun tipo de
reorganizacion. Los flujos de caja se pueden ver afectados, el personal que labora dentro de
la compafiia puede ser reducido o, por el contrario, las condiciones pueden ser tan

favorables que se haga necesario robustecer o hacer crecer la compafiia.

b) Entorno Social: la organizacion se puede ver afectada por el entorno social, lo cual la
puede forzarla a realizar cambios de tipo organizacional. Es asi como el hecho de que la

poblacion envejezca, hara que la organizacion busque nuevos colaboradores en otros sitios
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0 que enfoque sus productos hacia esa poblacién. Monitorear el entorno social le dara

pistas para mantenerse activa frente las necesidades de la sociedad en la que opera.

Junto a los factores sociales, suelen incluirse los factores demogréaficos. La demografia es
un elemento del entorno sencillo de comprender y de cuantificar. Identificar la demografia
permite entender cambios y comportamientos en la sociedad. En ella se incluyen, por
ejemplo, el nivel de escolaridad, la edad de la poblacion, el género, los niveles de riqueza y
educacion, la composicién étnica y de género y la disparidad en el nivel de ingresos.
Algunos factores sociales y demograficos que se deben tener en cuenta en procesos de
cambio organizacional son: prolongacion de la vida en la familia de los jovenes,
composicion étnica de la sociedad, composicion por género de la sociedad, nivel de

escolaridad de la poblacion, estilos de vida y tendencias y envejecimiento de la poblacion.

¢) Entorno tecnoldgico: la inclusion de nuevos productos y servicios basados en tecnologia
puede mejorar la forma en que son entregados a los usuarios finales. Nuevos sectores
pueden aparecer gracias a una innovacion tecnoldgica o se pueden variar otros ya existentes
gracias a la misma. Los factores que conviene tener en cuenta en este dmbito son:
innovaciones tecnologicas, internet 2.0, comercio electronico, acciones gubernamentales o

uso del espectro electromagnético.

Es preciso advertir que la forma en la que nos comunicamos hoy en dia ha sido producto de
la innovacién tecnoldgica. La comunicacion 2.0 se da gracias a la posibilidad de la
interaccion entre las organizaciones y sus publicos, lo cual solo se logra por a la tecnologia,
si bien ésta puede ser un determinante en procesos de cambio organizacional, puede ayudar

a mejorar procesos y también conducir a la desaparicion de empleos que se vuelven
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obsoletos. Su monitoreo constante permite a la organizacion desenvolverse mas facilmente

en el mundo cambiante de hoy.

1.3 Definicion propia de cambio organizacional
Teniendo en cuenta la serie de autores aqui analizados y los elementos en los que se han
centrado los conceptos y cuestiones que ellos han propuesto, el cambio organizacional se
define, para este trabajo, como las situaciones que se presentan mientras se lleva a cabo la
transformacion de una entidad, de un punto o estado A, hacia un punto de destino o final B.
Estas pueden darse motivadas por el dinamismo del entorno —que puede ser interno,
externo o combinado—, y, como resultado del mismo, entendido como un proceso, todos los
involucrados esperan una mejora significativa a la llegada al punto B con respecto al punto

de partida A.
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CAPITULO Il. COMUNICACION ESTRATEGICA

Cada dia se encuentran con mayor frecuencia organizaciones conscientes de la utilidad de
la comunicacion para el desarrollo de su gestion y para el apalancamiento de la estrategia
corporativa. Las organizaciones estan desarrollando las comunicaciones de acuerdo a lo
que recogen del entorno, dentro del cual han descubierto la importancia de los pablicos a
los cuales van a dirigirse, por lo que se estan preocupando por conocerlos mas a fondo.
Estos a su vez buscan un relacionamiento de doble via con la empresa, pretendiendo
entablar dialogo y discusion permanentes frente a temas de interés comin. En este camino
del dialogo, las partes ejercen influencia mutua, de acuerdo a sus intereses y a su poder,
sentido en el cual las organizaciones deben preocuparse por entender qué son y qué buscan

a fin de construir una alocucion coherente y clara.

La comunicacion se torna estratégica cuando busca apalancar la consecucion de los
objetivos organizacionales, para lo cual debe contar con representantes dentro de la esfera
directiva, que intervengan en el planteamiento estratégico de la compafiia desde la Optica
de la comunicacion. También es estratégica cuando de manera transversal ayuda a las
diferentes instancias de la organizacion a articular un discurso comunicativo coherente. De
esta manera trabaja desde las necesidades particulares de las éareas, para impactar

positivamente el cumplimiento de las metas generales de la organizacion.

Para hallar la conexion entre el cambio organizacional y la comunicacion estratégica, es
preciso abordar este ultimo concepto. A fin de lograrlo se realizara un acercamiento a los

principales planteamientos tedricos al respecto. En este capitulo se abordaré el tema del
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entorno de comunicaciones, se mostrard la manera en la que se deben definir y clasificar
los publicos, la configuracion del area de comunicaciones, el establecimiento de la politica
de comunicacidn, el planteamiento de objetivos comunicacionales, el modelo de gestion de
comunicacion, la estructura, los medios, los contenidos, los mensajes y los flujos de

comunicacion.

d)

2.1 Definicién
Para abordar el concepto de comunicacion estratégica es preciso partir de las ideas
expuestas por Luhmann (1998) acerca de las organizaciones como sistemas sociales hechos
a partir de comunicacion mantienen vigencia por cuanto las organizaciones hoy necesitan
comunicar a sus diferentes publicos sus propdsitos y recibir de ellos algun tipo de
respuesta. Esto las ubica como entes sociales y politicos que operan dentro de un entorno
conformado por diferentes actores quienes a través de la utilizacion de simbolos interpretan
el significado de los mensajes comunicativos que influyen en lo politico y cultural (West

2005).

Pizzolante (2003, p.172) define la comunicacion estratégica de la siguiente manera: “...es
una forma de lograr los objetivos empresariales de una forma ética”. Elias y Mascaray
(2003), como un excelente agente de cambio que permite a las organizaciones, sin importar
su tipo, adaptarse a las exigencias del entorno. Para Byrne (2007) es un elemento esencial

gue promueve las buenas relaciones entre las diferentes unidades de un sistema. Provee los
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componentes y medios necesarios para la configuracion de una cultura Gnica al interior de
una organizacién o grupo social y ayuda a que esta sea mas competitiva por cuanto tiene en
cuenta el entorno en el que se desarrolla para elaborar planes acorde a las necesidades y

realidad de la empresa.

Pérez (2008) hace notar que para que la comunicacion sea estratégica debe tener una
cualidad diferencial de cualquier otra comunicacion. Para él, el adjetivo estratégica cumple
ademas una funcion delimitadora por cuanto esta debe tener caracteristicas de persuasion
que le permitan alcanzar sus propositos comunicativos. Ritter (2003) y Zerfass (2008) la
han definido como el uso planificado de la comunicacion, orientado por un propoésito que
facilitaria a las organizaciones cumplir su mision, que exige conocer el entorno en el que
operan e integra mecanismos de seguimiento y control para determinar el grado en el que

los programas de comunicacion alcanzan a tener algin impacto o resultado.

La comunicacion estratégica surge de varias disciplinas, en diferentes momentos de la
historia, como respuesta a necesidades diversas dentro de la organizacion, por lo que se
considera una forma de conocimiento interdisciplinar, como lo describen Preciado,
Guzmén y Losada (2013), y se nutre de diferentes elementos como los que enumera Pérez
(2008): estrategia como anticipacion, decision, método, posicién, marco de referencia,
perspectiva, discurso y por ultimo relacion con el entorno. Para ser estratégica, la
comunicacion debe hacer parte del nicleo de toma de decisiones estratégicas corporativas,
por lo que los representantes del area deben participar activamente en el disefio de la
estrategia corporativa y deben entregar informacion util para tomar decisiones a ese nivel.
Dicha informacion debe ser fiel y resultado del didlogo permanente con los grupos de

interés, como afirman Grunig (1992) y Ferrari y Franca (2011).

45



2.2 Tipos de comunicacion
Para Costa (2014) los tipos de comunicacion pueden ser naturales, cuando la comunicacién
se realiza entre personas, cara a cara, en donde un individuo se encuentra con otro en un
espacio fisico y utiliza su voz, sus gestos, su sentido tactil, sus acciones. Son artificiales,
cuando en el mismo caso de dos personas comunicandose, lo hacen a través de dispositivos
como el teléfono, el chat, el correo electrdnico o las redes sociales. En dichos casos se trata
de comunicacion bidireccional, por cuanto las personas involucradas juegan el papel de
emisores y de receptores conjugandolos de marea permanente. Costa (2014) también
presenta la comunicacion de difusion, en la que un solo individuo es el encargado de emitir
los mensajes hacia un gran nimero de receptores, como es el caso del sacerdote en la
iglesia dando el sermon, un conferencista dictando una charla o un militar brindando
instrucciones a la tropa. En un sentido de mayor cobertura, en el que a través de otros
medios como la television o el internet se llega a millones de personas a la vez, se esta
realizando telecomunicacion o comunicacion a distancia. Este tipo de comunicacion no
permite respuesta a través del mismo medio, por lo que los mensajes circulan en un solo

sentido, lo cual ocasiona acciones posteriores por parte de quienes actlan como receptores.

2.3 Anadlisis del entorno de comunicacion
Estimulos generados en el ambiente competitivo que rodea a la organizaciéon de comienzos
del siglo XXI han propiciado todo tipo de cambios a nivel organizacional, los cuales deben
estar sustentados en las buenas relaciones con los diferentes grupos con los que ésta
mantiene interaccion. Las organizaciones se han hecho conscientes de que no pueden

sobrevivir y perdurar en el tiempo por si solas y por eso ha cobrado importancia la idea de
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gestionar las relaciones con sus publicos de una manera estratégica. Desde este punto de
vista, es importante hacer un analisis del entorno organizacional para poder identificar y
examinar aquellas circunstancias que inciden en la estabilidad de la organizacion y, de
acuerdo con Ferrari (2012), planificar la comunicacion para que su proceso sea adecuado a

las necesidades de los publicos.

En la etapa de construccion de la estrategia organizacional es relevante dar una mirada al
entorno de la organizacion y relacionarla con el mismo (Porter, 1985), entender sus
dinamicas en cuanto a factores como la economia, la politica, la cultura y la globalizacion.
Al comprender el entorno y alinearse a la estrategia organizacional, la construccion de los
planes de comunicacidn estratégica basada en la consecucion de los objetivos de
comunicacion, redundara en la adecuada seleccion de mensajes y medios acordes a las

necesidades de relacionamiento con los diferentes grupos de interes.

Frente a entornos altamente dinamicos y cambiantes, toman valor las investigaciones
desarrolladas por Chandler y Richardson (2007) segun las cuales, la eficacia organizacional
se puede alcanzar mediante la observacion desde dentro hacia afuera, enfatizando en el
ambiente y sus exigencias frente a la dindmica organizacional. También consideran que no
hay nada absoluto en las organizaciones, que todo es relativo y siempre depende de algun
factor. Dando una mirada desde fuera hacia a dentro de la empresa, se observa cémo los
publicos se interesan mas por las actuaciones de la organizacion. Esto es visible a través de
movimientos activistas 0 grupos conectados a través de redes sociales, los cuales se valen
de la tecnologia como medio de intercomunicacion y participacion. De esta manera se ha
abierto la posibilidad de comunicacion de doble via entre la organizacion y sus publicos de
interés.
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2.4 ldentificacion y caracterizacion de los publicos estratégicos

El interés inicial de los estrategas de la comunicacion debe ser conocer en detalle los
publicos con los que la organizacion se relaciona (Ferrari y Franca 2011), de esta forma
podréan planificar de manera mas adecuada y acorde a las necesidades de sus publicos,

las estrategias de comunicacion y relacion con cada uno de ellos.

Conocer a los publicos de la organizacion no es tarea sencilla, ya que estos no son ni
homogéneos ni inertes, y la efectividad de toda comunicacion depende del reconocimiento
y entendimiento previo de los mismos (Ferrari y Franca, 2011). Diferentes autores han
expresado su punto de vista acerca de los publicos. Uno de ellos es Childs (1980), quien
afirma que el publico es un factor primordial y esencial en la practica de las relaciones
publicas. Andrade (1989) habla de agrupaciones de personas, con o sin contiguidad fisica.
Ferreira (1999) lo interpreta como un agregado vacilante de personas pertenecientes a
diferentes grupos sociales que se comparten una ubicacion geogréafica, piensan y sienten de

la misma manera los problemas.

El estudio sobre la clasificacion de puablicos es bastante amplio. Una entre las
categorizaciones esta la de Andrade (2003), quien los divide en internos, externos y mixtos
y, considera que los pablicos constituyen la materia prima de la actividad comunicativa.
Por su parte Fleta (1995), Wilcox, Cameron y Xifra (2008) sefialan que el publico es una
mezcla de individuos con diferentes rasgos culturales, étnicos, religiosos y economicos,
con intereses concordantes en unas ocasiones y disonantes en otras. De otra parte autores

como Grunig y Hunt (1984) han propuesto la teoria situacional de publicos como una
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importante herramienta que puede utilizarse para el papel de las relaciones plblicas entre
las compafiias y sus diferentes grupos de interés. Los autores proponen la siguiente
clasificacion de los publicos: el no publico, el publico latente, el publico consciente y el

publico activo.

El pablico latente es aquel que no conoce a la organizacion, no ejerce influencia sobre ella
ni la organizacion sobre él. Es un pablico cuyos miembros enfrentan un problema similar a
la organizacion. Es pasivo, pero al recibir la informacion adecuada puede convertirse en un

publico activo.

El pablico consciente es aquel que reconoce el problema y puede distinguir o no, en ello,
una oportunidad. Y el publico activo es aquel que se organiza para debatir el problema y
hallar una solucion. Sus acciones pueden suceder de diferentes maneras, bien sea
mostrando apoyo a la organizacion, respondiendo sus acciones u obstaculizando sus

productos.

En su clasificacion, Matrat (1986) realiza un analisis sicologico de los publicos y los
clasifica en: publicos de decision, publicos de consulta, publicos de comportamiento y
publicos de opinidn. Por su parte Franca, (Ferrari & Franca, 2012), propone que “el éxito
de los programas de relaciones publicas depende de la clasificacion precisa de los publicos”
(p.127.), asi como también, que deben tenerse en cuenta “las formas que pueden asumir sus

relaciones con la organizacion” (p.127.), bien sean sicoldgicas o de negocios.

Es conveniente identificar a los pablicos y clasificarlos a través de una matriz de pablicos

en donde se plasman los intereses de cada grupo, el nivel de influencia en la organizacion,
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su tipo de dependencia y otros datos que puedan resultar de interés para el desarrollo de

estrategias comunicacionales.

Cuadro 3. Matriz para la clasificacién de los publicos

Publico

Tipo de
Relacion

Accionistas
Junta directiva

Colaboradores
Familiares
colaboradores
Clientes

Proveedores
Contratistas

Entes de
control
Bancos

Aliados
estratégicos
Competidores

Otros

Asunto de
A Asunto de
interés de L
interés del
la P
- publico en
compafiia la
con ese -
A compafiia
publico P

Acercamiento Tomador = Nivel = Nivel
previo (si/no) = Esencial = Influenciador de de de
¢Cual? decisiones = Poder @ Interés

Elaboracion propia a partir de lo expuesto por los autores mencionados en el epigrafe.

A continuacion se dan algunas indicaciones sobre como diligenciar la matriz.

El primer paso es hacer un listado de todos aquellos entes con los que la organizacion tiene

algun tipo de relacion. En esta etapa no se deben hacer exclusiones.

A continuacion se determina el tipo de relacion con cada uno de los pablicos del listado.

Para el presente estudio se seleccionaron siete tipologias: administrativa, comercial,
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financiera, laboral, legal, politica y social. Por ejemplo, se considera que los colaboradores

tienen una relacion de tipo laboral, mientras que la de los accionistas es de tipo comercial.

El paso a seguir es determinar el tipo de interés que tiene la compafiia en ese publico. Esta
descripcion se debe hacer de manera minuciosa, ya que dard pautas para entablar
comunicacion con los de mayor interés. Para el caso de T&T, y el mismo ejemplo de los
colaboradores, los asuntos de interés de ellos son: contar con trabajo permanente, lograr la
satisfaccion de los clientes y contribuir con la reputacion de la compafiia. Para los

accionistas los asuntos de interés son: la sostenibilidad y la permanencia del negocio.

En la columna asunto de interés del pablico en la compafiia se deben enumerar aquellos
elementos que son relevantes para ese grupo, respecto a la empresa. En el ejemplo de los
colaboradores, estas son: trabajo permanente, justo, equitativo y bien remunerado,
beneficios laborales, instalaciones seguras (ergonémicas), respeto por el ser y normas de

convivencia.

En la siguiente columna se verifica la existencia de acercamientos previos con es publico y
en caso de ser afirmativo, se describe el tipo de acercamiento. Para los casos en los que no
hay acercamiento previo, se debe determinar la necesidad de relacionamiento y si resulta
pertinente, se debe buscar el acercamiento, a fin de conocer mejor a ese publico.
Retomando el ejemplo de los colaboradores, si se tuvo un acercamiento previo, realizado
mediante reuniones presenciales, a través de las cuales se socializaron: normas,
procedimientos y politicas, actividades de capacitacion y bienestar, reglamento interno de

trabajo, politicas de HSE y reglamento interno de trabajo.
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En la columna esencial, se determina si lo es 0 no para la organizacion. Un publico esencial
para la compafiia, es aquel del cual depende para desarrollar sus actividades. VVolviendo al
ejemplo de los colaboradores, la respuesta es si. Este publico es esencial para el desarrollo

de las actividades de T&T.

Por ultimo se debe definir si el pablico ejerce influencia en la actuacién de la empresa, si es
un publico que toma decisiones, y el nivel de interés y de poder que tiene sobre la misma.
Para T&T, los colaboradores no ejercen influencia y no toman decisiones. Tienen un bajo

poder, pero un alto interés en la empresa.

A partir del mapa, se seleccionan los publicos en los que la empresa centrara sus esfuerzos

a nivel de comunicacion, para dar paso a la formulacion del plan.

2.5 Elementos de la comunicacion estratégica
A diferencia de otras disciplinas, la comunicacion tiene implicaciones para todos los
colaboradores de la organizacion, desde los que estan mas abajo, hasta los que estan arriba
en la estructura, sin excepcion son impactados por las acciones de comunicacion. El
mantener a la comunicacion conectada con la estrategia de la compafiia hara que la

com8nicacon sea mas estratégica y por lo tanto mas efectiva.

2.5.1 Areade Comunicacion
Los profesionales que conforman el area deben tener clara la funcion de la comunicacién

frente a la estrategia de la compafiia para poder apoyar la consecucion de objetivos y
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aportar coherencia a los planes propuestos para alcanzarlos. El rol del area debe ser lograr
que la compafiia se comunique de manera coherente con sus publicos, atendiendo las

necesidades y compromiso con cada uno de ellos.

La comunicacién con los publicos imprime un caréacter multidireccional a la misma, en
donde la participacion es mucho méas amplia y los objetivos de las partes se incorporan a
través de la innovacion y la creatividad empleadas en la difusién de los mensajes. La
tecnologia esta jugando un papel protagdnico en ese relacionamiento, en el cual todos
pueden tener un doble rol, de emisor y de receptor a la vez. Las necesidades de
comunicacion surgen tanto en pequefias como en medianas y grandes empresas, las cuales
tienen una identidad propia, una cultura y una imagen que proyectar, e indiferente de su
tamafo, los proyectos de comunicacion deben aportar a la construccion de redes

comunicativas a través de las cuales los mensajes seran mayormente difundidos.

Los profesionales de la comunicacion estan mas formados que otros en la organizacion,
para participar cada vez mas en actividades de asesoramiento y dar consejos a los
directivos de las organizaciones, su incorporacion dentro de la cadena de valor como area
de gestidn, facilita la innovacién y la consecucién de la calidad, a la vez que brinda espacio
a la anticipacion e implantacion de cambios organizacionales de una manera mas arraigada
y profunda. El papel del area de comunicaciones esta determinado por el tipo de liderazgo
que se da en la empresa, razén por la cual el logro de los objetivos de comunicacién en

gran parte depende de la concepcion que el lider tenga de la misma.
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Para implantar una estrategia de comunicacion efectiva se debe trabajar en tres frentes: a)
determinar objetivos con cada comunicacion, b) definir los recursos disponibles para lograr
los objetivos, (Argenti, 2014) y c) realizar un diagnostico previo para contar con una linea
base y saber como es la reputacion de la compafiia (Arevena, 2007 & Argenti, 2014). El
entendimiento y manejo adecuado de los tres factores serd una clave importante para la
gestion de las tareas de comunicacion en cuanto a establecer contacto, conexion y
relacionamiento con los publicos clave. A partir de dicho entendimiento, el departamento
de comunicaciones podra disefiar la politica de comunicacién, de la cual dependera toda
accion comunicativa desarrollada por la empresa para sus fines de relacionamiento con los

publicos.

La politica de comunicaciones crea marcos de actuacion aplicables en todos los niveles
jerarquicos de la organizacion y ha de servir como referencia a las decisiones y actuaciones
de los miembros de la compaiiia, en lo referido a comunicaciones, tanto de manera interna

como externa.

Dentro de la politica de comunicacién, la organizacion establece la forma en la que espera
que se lleven a cabo las acciones comunicativas con los diferentes publicos desde un punto
de vista normativo, ético, moral y espiritual, méas no desde el punto de vista técnico. Es a
través de la politica de comunicaciones como se puede unificar el lenguaje, permitiendo

que todos los colaboradores se expresen de acuerdo a la cultura de la organizacion.

Una de las bondades de contar con una politica de comunicacidn es que actia como marco
de referencia para comparar las actuaciones de los colaboradores frente a lo establecido

como parametro de comportamiento por parte de la organizacién. En un sentido mas
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amplio, sienta las bases de principios éticos de comportamiento para los miembros que
hacen parte de la compafiia, ayudando a que mejoren los niveles de confianza de los
publicos hacia ella. De otra parte, cuando en una organizacion existe una politica de

comunicacion, sus miembros saben qué esperar de ella (Aravena, 2007).

La politica debe ser explicita en cuanto a lo que es y lo que no es aceptado dentro de la
organizacion en términos de comunicacion, sefialando las contravenciones y sanciones que
acarreard el no cumplimiento de lo establecido, asi como de las instancias empoderadas

para dirimir en tales casos.

La politica debe ser planteada en forma clara, sin ambigiiedades para que su aplicacién sea
sencilla. Al igual que muchas de las normativas de las organizaciones, debe contar con el
aval de la gerencia para facilitar su difusion y cumplimiento. Asi mismo debe ofrecer

beneficios a quienes la apliquen, en tanto que debe facilitar el camino para tal.

Para que la comunicacion cumpla su oficio y conseguir que los planes estratégicos se
puedan ejecutar, es clave contar con el aval de los directivos, quienes deben asumir,
respetar y respaldar la politica de comunicacion. Esto supone una tarea dificil en aquellos
casos en los que la politica dista de las creencias y formas de actuar personales, situacion
en la que la politica perdera credibilidad frente a los demas integrantes de la compafiia. En
concordancia con Hernandez (2002), si los directores de comunicacion crean unas reglas de
juego que no son aceptadas por los directivos, dichas reglas son de “papel mojado”. No es
suficiente con que los responsables de la organizacion acepten las reglas y dejen que el
departamento de comunicacion trabaje, si ellos actian de acuerdo a normas diferentes,

puesto que esto hara que la comunicacion no tenga credibilidad.
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Una vez se aprueba, lo que alli se consigna no es negociable y es de obligatorio
cumplimiento. Es una guia comportamental en términos comunicativos, equivalente a otras
politicas de manejo corporativo como la politica de salarios, la de contratacion, la de
alcohol y drogas o la de responsabilidad social. La politica se disefia para ser divulgada y
acatada para cumplir con las expectativas de la compafiia en cuanto a lo que espera en
términos de relacionamiento con sus publicos. Para la implementacion de la politica de
comunicaciones, se debe plantear un plan de socializacién de la misma y a través de él,
convertirla en un referente de comportamiento organizacional. La implantacion requiere
una planeacion estratégica que incluye objetivos, acciones, responsables, tacticas y metas a

cumplir.

2.5.1.1 Objetivos de comunicaciones
Segun lo descrito por Argenti (2014), la comunicacion corporativa debe estar intimamente
ligada a la vision y a la estrategia global de la compafiia, para lograr coherencia entre los
objetivos que se plantean y lo que se hace para conseguirlos. En el siglo XXI las compafiias
necesitan desarrollar su comunicacion de manera estratégica. Aquellas que se adapten y
modifiquen su conducta mostrandolo a través de la comunicacion estaran mas cerca de ser

exitosas.

La formulacion de los objetivos de comunicacion de la compaiiia, en todos los casos, debe
hacerse de manera alineada con los objetivos generales de la misma, -los que previamente
han sido consignados en el planteamiento estratégico global- teniendo claros los motivos
por los cuales se quiere comunicar. De esta manera, en el momento de plantear las acciones
tacticas para conseguirlos, se tendré la facilidad para determinar aquellas que mejor se

adapten a cada objetivo trazado. Otro elemento que se debe tener en cuenta para la
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formulacidon del plan, es saber qué espera la compafiia como respuesta del publico con el

cual se va a comunicar. Tener esa claridad redundara en la eficacia de la comunicacion.

Los objetivos comunicacionales deben ser especificos, medibles, alcanzables y deben
formularse para ser cumplidos en un tiempo determinado. El asignar estas cuatro variables
a cada objetivo facilitara su desarrollo y la verificacion del cumplimiento de expectativas
frente a la respuesta del publico y, a su vez sienta las bases para la gestion del modelo de

comunicacion, del cual se hablara en el siguiente epigrafe.

2.5.2 Ejecucion de los planes estratégicos de comunicacion

El desarrollo del plan estratégico de comunicacion, al igual que otros tipos de planeacién
estratégica, responde a una metodologia. Mintzberg, Hitt et al. (2008), proponen que la
estrategia de la organizacion debe concebir a la comunicacion como accion, con unidad de
mensaje y acontecimiento, abierta a la interaccion con sus publicos. Para Costa (1999) la
definicion de una estrategia no es simplemente tomar una decision global, es mucho mas
que eso, es establecer un cuadro en el que se plasman las situaciones posibles a las que se
pudiera llegar y sobre él, decidir qué camino tomar al respecto de cada uno de los temas.

No hay mayores diferencias entre actuar y comunicar, “...la comunicacion es accion”

(p.52) y planificarla es una tarea que lleva tiempo.

Como se puede ver, todas las acciones organizacionales implican accion y comunicacion,

por lo que conviene planear no solo las acciones, sino también las comunicaciones. Es
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pertinente partir de la definicion de una politica de comunicaciones. Siguiendo a Hernandez

(2002), ésta brindara las directrices para el desarrollo de las actividades de comunicacion.

Una vez se cuenta con la politica de comunicaciones se debe ubicar a la empresa en su
contexto, se debe definir un problema, trazar los objetivos, -los cuales deben estar
alineados con los objetivos estratégicos de la organizacion- e identificar a los publicos
(Pizzolante, 2003), de acuerdo a su tipologia, interés y poder ejercido sobre la
organizacion. Acto seguido se procederd con la elaboracion de un diagnéstico de la
situacién actual de comunicaciones de la compafiia, y con los hallazgos encontrados, se
procederd a disefiar la estructura del plan, el cual contempla el aspecto cronoldgico y los
posibles pasos hacia la consecucién de los objetivos.

Después de concretar esa parte, se deben incorporar al plan elementos tacticos como la
escogencia de medios necesarios y el tipo de recursos que se van a utilizar; por ultimo, se
deben definir y asignar responsables para cada una de las actividades formuladas y una
fecha de desarrollo de la tarea, junto con unos indicadores que permitan realizar
seguimiento y control.

A continuacion se da un ejemplo de construccion de indicadores para medir la
comunicacion:

Cuadro 4: Indicadores de gestion para la comunicacién en procesos de cambio

organizacional.

No. Objetivo Meta Indicador Formula Variables Instrumento
1 | Lograr Lograr el | Nivel de | % de directivos e Alin | Entrevista
compromiso 'y | compromiso percepcion de la | que apoyan el
apoyo de la alta | del 100% de | comunicacion programa, vs # eaci

gerencia en las | los directivos | por parte de los | total de
actividades de | de T&T en el | directivos  de | directivos.
comunicacion proceso de | T&T.
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No. Objetivo Meta Indicador Formula Variables Instrumento
interna iniciadas | cambio. on
a partir  del
cambio con
organizacional

el
plan
de
cam
bio
e Cob
ertu
ra
2 | Promover una | Conseguir que | Efectividad de | Total de e Alin | Encuesta
comunicacion el 100% de los | los  mensajes | preguntas de los
abierta entre los | colaboradores entregados colaboradores eaci
colaboradores esté informado que  debieron
involucrados en | acerca del quedar resueltas én
el cambio | proyecto de a partir de los
organizacional cambio mensajes con
organizacional entregados,

sobre el total de el
mensajes
entregados

plan

de

cam

bio

e Cob

ertu

ra

3 | Contribuir en el | Brindar soporte | Uso de la | # de | % de | Formateo  de
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No. Objetivo Meta Indicador Formula Variables Instrumento
desarrollo de | al 100% de las | comunicacion comunicaciones | utilizacién monitoreo.
actividades actividades del | como soporte al | realizadas sobre
propias del | cambio proceso de | total de
cambio enfocadas en | cambio actividades de
organizacional. los organizacional. | cambio

colaboradores realizadas

Fuente: Elaboracion propia a partir de Lépez, O., (2012). Indicadores de gestion en el
plan de comunicaciones.

Como elementos que proveen informacion util para el desarrollo un buen plan de
comunicaciones, Pizzolante (2003) Costa (2014) y Argenti (2014) —dentro de sus métodos
de comunicacion por objetivos—, sugieren responder las siguientes preguntas que se pueden

ordenar en la estructura comunicativa:

a) ¢Quién comunica?

Al tener en cuenta el publico al que se dirige la comunicacidn, es importante saber quién va
a emitir el comunicado, ya que en funcion de su posicion dentro de la organizacién, habra
variaciones en el sentido y la credibilidad del mensaje emitido. ElI emisor puede ser el
presidente, un vocero, un delegado, un experto o cualquier persona designada para el fin.
La imagen de este es decisiva ya que la estrategia de comunicacion se debe apoyar en los

elementos positivos del mismo.

b) ¢ Qué Comunica?

Es importante definir los temas a comunicar para poder enfocar el plan pensando en los
publicos de la organizacion. El tema debe ser expuesto de manera ordenada, jerarquizando
y explicando de forma sintética los argumentos empleados. A partir de este orden de ideas

se pre configura el cdmo se comunica.
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C) ¢A quién?

Resaltando su importancia en orden de interés estratégico, se debe utilizar la informacion
de la clasificacion de los publicos. Es clave tener identificado al receptor, su cultura,
cddigos de lenguaje y motivaciones a fin de ser mayormente asertivos en la comunicacion a

emitir.

d) ¢Con qué objetivos comunica?

Antes de dar inicio al plan, es necesario responder esta pregunta para tener claridad sobre el
objetivo de comunicacion de la compaiiia. A diferencia de lo que se quiere comunicar, los
objetivos de comunicacién se refieren a lo que se quiere lograr con la comunicacién. Estos

deben ser definidos estratégicamente para cada uno de los publicos a ser comunicados.

e) ¢Con qué inversion o presupuesto?

Parte del éxito del plan es saber cuanto va a costar su puesta en marcha. Dentro de los
costos se debe estimar el tiempo de la gente, la produccién de materiales gréaficos,
auditivos, interactivos, entregables o cualquier otro que se comporte como vehiculo para la
transmision del mensaje. Sin tener claridad sobre el costo, dificilmente se van a poder
desarrollar las actividades propuestas en el plan. Los objetivos deben ser medibles y
alcanzables y, parte de esa medicion incluye el componente econémico, el cual se

constituye en un elemento cuantitativo del plan.
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f) ¢ Dénde comunica?

Como se describio anteriormente, es importante conocer el entorno en el que se desarrollan
las actividades de la organizacion para tener claridad de fuerzas que pueden ejercer
favorabilidad o no sobre lo que se va a comunicar. La identificacion del espacio o lugar
donde se realizard la comunicacion, determinara en gran medida el tipo de medios a

emplear.

g) ¢Por qué medios?

La seleccion de medios hace referencia Unicamente a aquellos vehiculos técnicos a
emplear, bien sean propios como la intranet, el correo electronico, los boletines, las
pantallas informativas, la red de dispositivos moviles corporativos, las reuniones de
equipos y cualquiera que fuere propicio para cumplir con los objetivos de comunicacién. El
uso de recursos no propios como la television, la radio, la prensa, internet, las redes
sociales también hacen parte de la seleccion de medios, de acuerdo a lo planteado a nivel
estratégico para cada publico.

Los componentes del plan descritos hasta ahora; quién, qué, a quién, objetivos, presupuesto

y medios, son determinantes para el desarrollo del como.

h) ¢ Como?
La respuesta a esta pregunta brindara una guia respecto a la forma en la que se combinan
las diferentes posibilidades de transmitir los mensajes. En este punto la creatividad juega

un papel determinante.
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i) ¢ Cuando comunica?

El momento marca la diferencia. Hay que elegir el tiempo adecuado para entregar la
comunicacion necesaria al publico escogido. Este es un factor clave para el logro de
objetivos. Recordemos que una de sus caracteristicas es que se puedan lograr en un tiempo
determinado. Dentro del plan se deben incluir indicadores de medicion para verificar la
efectividad de la comunicacién. La comunicacion debe ser tanto pertinente como oportuna,
razones por las que los elementos del plan mencionados anteriormente son determinantes
de éxito para el mismo. Poco o0 nada serviria realizar un buen planteamiento de objetivos,
una buena clasificacion de puablicos, una mezcla adecuada de medios, un excelente

desarrollo de mensajes, si estos se entregan en el momento equivocado.

j) ¢ Con qué resultados?

Estos se relacionan directamente con los objetivos planteados antes de realizar todo el
proceso de comunicacion. En este punto hay que realizar verificacion y ajustes de manera
permanente, siendo criticos o autocriticos acerca del proceso. Es un punto aprendizaje y

reflexion.

De acuerdo a lo propuesto por Ferrari y Franca (2011), para estructurar y desarrollar
proyectos de comunicacion, se debe tener presente la siguiente informacion: ¢A qué se
dedica la empresa? Politicas de comunicacién, principales temas a trabajar, valores

estratégicos que la empresa intenta alcanzar, funciones de la comunicacion corporativa
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(mensajes,

trabajadores,

marca,

negocios,

comunicacion de calidad, medios de

comunicacion), proyecto especifico, instrumentos de comunicacién corporativa: generales

y especificos y por Gltimo, tendencias para el futuro de la comunicacion.

Si se plasmara el plan en un cuadro, tendria la siguiente estructura:

Cuadro 5. Estructura basica de un plan de comunicacion

Plan de comunicaciones para la compafiia

Politica de comunicaciones

Evaluacién de la situacion actual

¢Quién ¢ Qué A quién? ¢Con  qué | ;Con qué | ¢Por qué | ¢;Con  qué
comunica? comunica? A q ' objetivos? inversion? medios? resultados?
[ [5+] 1] [<5) [3] =
87 S S S 3 5 S = k5 = 5 S 2
> 5 o ‘c L 'S Q 5 D it K} [t & 53
@ .2 > S 2 = < N b 2 S 2 2 2
s 2 ] -5 =] = °© (<3} [=] i >
o N = S5 I i 2 © =3 = 2
L o O £ 8 ] < ) a
S S g | £ o S | &
= =2 s
.CD ~ a
o)
O

Fuente: Elaboracion propia a partir de las preguntas de Pizzolante (2003) para dar inicio
a un buen plan de comunicaciones, los aportes de Ferrari y Franca (2011), para
estructurar y desarrollar proyectos de comunicaciéon y del método de comunicacion por
objetivos propuesto por Costa (2014).

En los aportes de Pizzolante (2003), Ferrari y Franca (2011), Costa (2014) y Argenti (2014)

se encuentran coincidencias. La primera de ellas es la existencia o creacion de politicas de

comunicacion, elemento sobre el que se fundamenta toda la propuesta comunicativa de la

organizacion por lo que es conveniente contar con ellas. En segundo lugar, los autores

coinciden en la identificacion de principales temas a tratar. Estos brindan la posibilidad de

enfocarse en lo que realmente es importante para el negocio y facilitan la creacion de la
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estrategia comunicacional. Como tercer elemento comun aparecen los objetivos de
comunicacion, los cuales son importantes porque a partir de ellos se plantearan estrategias
y tacticas encaminadas a la consecucién del plan. Como cuarto elemento concordante se
encuentra el publico al que va dirigida la comunicacion. De acuerdo a lo expresado en el
epigrafe de los publicos, a partir de su identificacion y caracterizacion, se deben enfocar los
esfuerzos a nivel comunicacional.

Otros elementos relevantes para los autores son la vision de la compafiia, que para el
presente estudio serd la vision de cambio, la mision, el entorno en el que se desenvuelve la
organizacion y también se plantea la respuesta a los siguientes interrogantes: ¢a quién va
dirigido? ;como se va a llevar a cabo? ;cuando se va a hacer? ;con qué frecuencia? ¢a
través de qué medios o canales? ;quién sera el responsable o encargado? Y ;con qué
presupuesto? La respuesta a estas sencillas preguntas permite dirigir de manera mas precisa
la comunicacion y da paso a la ejecucion de los planes de comunicacion.

Gréafica 1. Modelo de gestion estratégica de la comunicacidn corporativa

Mensajes
;Cual es el mejor canal de comunicacion?
£ Como deberia estructurar el mensaje la
organizaciom?

Organizacion Grupos de interés
;Qué quiere la organizacion que haga ;Cuales son los grupos de interés de la
cada uno de los grupos de interés? organizacion?
. Qué recursos tiene disponibles? ;Cual es su actitud frente ala
(Cudl es la reputacion de la organizacion? organizacion y al tetna a comunicar?

Respuestas de los grupos de interés
;Surespuesta era la que deseada por la
organizacion?

;Deberia la organizacion revisar y modificar su
mensaje en funcion de las respuestas y
expectativas manifestadas por los grupos de
interés?

Fuente: Argenti (2014, Pg. 114). Comunicaciéon Estratégica y su contribucién a la
reputacion. Madrid. LID Editorial.
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2.5.3 Canales de Comunicacion
La seleccién de canales de comunicacion es tarea que el equipo de comunicaciones debe
realizar teniendo en cuenta los publicos de la organizacion y sus caracteristicas. La
cantidad de canales ha crecido significativamente durante las dos ultimas décadas,
incorporando en gran medida a la tecnologia, la cual juega un papel importante en cuanto a
difusion de mensajes se refiere. Los responsables de la comunicacion deben asegurar una
mezcla adecuada de canales a traves de los cuales comunicar lo que precisa la

organizacion.

Ampliando lo expuesto por Argenti (2014), en el &mbito interno se cuenta con herramientas
como la intranet, — la cual tiene un comportamiento similar al de internet en cuanto a
experiencias de uso se refiere, ya que permite el uso de banners, ventanas emergentes,
videos, foros, encuestas, animaciones, infografias, etc. — las pantallas informativas, las
tradicionales carteleras, el correo electrdnico, las reuniones de equipos, los contactos entre
empleados, tanto directivos como subordinados, los chats, las video y teleconferencias, los
protectores de pantalla, las redes sociales, los foros, los blogs, los canales corporativos, los

boletines y otros que aparecen dia a dia.

En el campo de la comunicacién externa, la oferta de canales se multiplica de manera
exponencial. El equipo de comunicaciones debe atender la demanda de sus publicos
teniendo en cuenta las caracteristicas de los canales que empleara para poder llegar de la
mejor manera a cada uno de los diferentes receptores. Conviene consultar con un experto

en seleccion de medios para escoger entro de la larga lista, aquellos que resulten de mayor
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efectividad. Dentro de la larga lista de canales se encuentran: la television, la radio, el
internet, los chats, las aplicaciones maviles, las redes sociales, las vallas, las pantallas, la
prensa escrita, las revistas (de todo tipo, generales o especializadas), los voceros, los
contadores de historias, las redes sociales, el correo tanto tradicional como electrénico, los
juegos interactivos, los podcasts, los mensajes de texto, etc. A la hora de escoger los
medios, el factor presupuesto juega un papel determinante. Este influye en la periodicidad y

la cantidad de mensajes a entregar.

2.5.4 Contenidos de los canales de comunicacion
Segun lo expuesto por Preciado (2012), dependiendo de su utilidad, los mensajes pueden
ser operativos cuando contribuyen a la realizacion de la tarea o institucionales cuando
ayudan a definir y a contextualizar el papel que cumple cada uno de los miembros de la

empresa o su relacion con ella.

Los contenidos operativos hacen su aporte al personal ayudandole a que conozca cudl es el
trabajo que le corresponde, la forma en que debe desarrollarlo y cudles son los objetivos
que la compafiia espera que logre en términos productivos. A su vez, abarcan aspectos
como el salario, los programas de desarrollo organizacional, las politicas de direccion, los
programas de promocion; factores calve en el momento de decidir trabajar en una en otra

empresa.

Por su parte, los contenidos institucionales actian como vinculantes entre la mision y los
valores de la compafiia. Las personas tomadoras de decisiones encuentran en ellos la

definicion de metas estratégicas y los temas en los que se concentraran durante su periodo
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de gestion al frente de la empresa. En ellos se ven reflejadas las ideas en las que creen los

directivos y las pautas y comportamientos que rigen el funcionamiento de la institucion.

Hoy el consumidor —entendido como un tipo de publico- es quien navega en internet,
cambia de canal si estd viendo television, de emisora si su medio de informacion es la
radio, emplea una aplicacién desde su dispositivo movil en busca de la informacion que la
interesa 0 combina varios métodos. En ese sentido, los esfuerzos del equipo de
comunicacion por escoger los canales adecuados para transmitir los mensajes deben
pretender abarcar todos aquellos que pudieran llegar a ser de interés para el publico al que
van dirigidos. También es de interés, notar que los consumidores de hoy no se limitan a

estar del otro lado y que su papel en muchos casos es el de ser generadores de mensajes.

De acuerdo a lo expuesto por Scheinsohn (2009), los mensajes pueden ser intencionales,
cuando siguen un proceso de codificacion asistido de manera técnica o planificada a fin de
lograr el efecto deseado en los pablicos a los cuales se dirige y no intencionales cuando
responden a estimulos accidentales, lo que los hace menos manejables. Scheinsohn sugiere
una sub clasificacion de los mensajes en explicitos, implicitos, residuales y exteriores. Los
mensajes explicitos estan relacionados con el conocimiento, la informacién y los temas lo
analiticos como los balances, los informes de gestion, los manuales de convivencia, las
politicas, los boletines, los mensajes de correo electrénico, las publicaciones en la intranet,
en la pagina web o las redes sociales, etc. Los mensajes implicitos hacen referencia a temas
subjetivos en los cuales la significacion y la emocion son fundamentales. A esta categoria

pertenecen el himno, el slogan, la bandera, los colores, el logo, la tipografia.
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Los mensajes son residuales cuando su efecto presente viene del pasado o cuando su efecto
futuro sera el resultado de las acciones del presente. Estos pueden ser intencionales, no
intencionales o implicitos. Los mensajes residuales pueden actuar como barrera protectora
0 escudo a la reputacién cuando corresponden a situaciones de alta favorabilidad por
ejemplo para la comunidad y de manera contraria cuando la compafiia se ha visto envuelta
en situaciones negativas como engafos, venta de productos dafiados, estafas, lavado de
activos o cualquier conducta condenable socialmente. Los mensajes residuales estan
relacionados con las percepciones, por lo que de acuerdo a lo expresado por Kotler &

Keller (2006), el emisor debe intentar traspasar la barrera de lo perceptual.

Dando cabida a lo expuesto por Alarico (2008), en relacion con los mensajes como
principales herramientas de comunicacion de las cuales los seres —racionales y no
racionales— estan rodeados, la planificacion de los mismos es tarea imprescindible en el
escenario de la comunicacion estratégica. En un mundo en el que todo comunica, aun lo
que no se quiere comunicar, tener control de los mensajes que se emiten resulta de gran
ayuda para la consecucion de los resultados esperados en términos de comunicacion y

relacionamiento con los publicos.

2.5.5 Flujos
El sentido en el que fluye la informacion en la organizacion es uno de los elementos que se
deben tener en cuenta en la planeacion de las comunicaciones. En gran parte, esta depende
de la estructura y de la cultura de la empresa. En las que la estructura es muy vertical, la

comunicacion es de predominio vertical bien sea descendente o ascendente, de acuerdo a lo
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expresado por Preciado (2012). En flujos verticales descendentes, se evidencia con mayor
facilidad el campo de poder de los directivos, los cuales direccionan de forma eficaz los
mensajes hacia donde quieren hacerlos llegar. Este tipo de comunicacién, que en algunos
casos se convierte en mera transmision de informacion, por cuanto no permite la

devolucién de mensajes desde los empleados hacia los directivos, se percibe como formal.

La comunicacion vertical descendente puede lograr de manera muy efectiva la trasmision
de mensajes del nivel directivo mas alto al medio y sin embargo no pasar de alli, puesto
que algunos directivos de mando medio, no cuentan con las habilidades y destrezas
comunicativas o en funcion de su beneficio personal, re transmiten los mensajes de manera
erronea o incompleta. En organizaciones donde se mantiene una cultura comunicativa de
doble via, los mismos mandos medios pueden encargarse bien sea de subir los mensajes de
manera adecuada, o de no permitir que los altos directivos se enteren de la

retroalimentacion de los subordinados de més abajo en la escala estructural.

Segun el postulado de Argenti (2014) acerca de la relacion intima que debe existir entre la
vision general, la estrategia global de la compafiia y la comunicacion corporativa se plantea
la importancia de favorecer la comunicacion de doble via a fin de saber si lo que la alta
direccion se plantea en términos comunicativos, es lo mismo que el personal esta
entendiendo. Una organizacion en la que los lideres plantean una visién que no es
comunicada de manera efectiva, dificilmente podrd llegar a ella. Algunos directivos
piensan que comunicar es simplemente enviar mensajes (Preciado, 2012), por lo que dejan
de lado la voz de los subordinados, perdiendo la posibilidad de obtener de primera mano

informacion de utilidad para el desarrollo de las actividades diarias, desaprovechan la

70



posibilidad de la participacion del personal en la bisqueda de soluciones o en la resolucién

de conflictos y entorpecen el proceso comunicativo general.

Otro sentido en el que fluye la informacién es el horizontal, el cual se realiza entre pares de
todos los niveles jerarquicos. En este sentido, la informacion puede fluir de manera méas
natural por cuanto se siente una mayor cercania con las demas personas al saberse en el

mismo nivel.

En las compafiias con estructuras mas aplanadas los mensajes suelen fluir de manera mas
efectiva por cuanto el rango de poder es menos notorio y los empleados de menor rango
sienten mas cercania con sus superiores. En este tipo de organizaciones la doble via en las
comunicaciones favorece la consecucion de objetivos y esta se puede ser percibida como

comunicacion formal o informal.

Como metodologia para apalancar la estrategia —sin importar el tipo de organizacion—, la
comunicacion estratégica divulga la vision y los objetivos estratégicos, permitiendo que los
involucrados se alineen para lograrlos, promueve las relaciones entre publicos internos y
externos, ayuda en la formulacion de los mensajes con un proposito definido, selecciona los
canales adecuados para que los mensajes viajen de manera bidireccional y para cerrar el

ciclo, mide la efectividad.

En procesos de cambio, la comunicacién estratégica es un elemento que puede facilitar el
desarrollo del proyecto, es el agente que interactia con todos los involucrados durante el
término del cambio. La comunicacion de la estrategia para el cambio pone a todos a mirar
hacia la misma meta y permite que la implantacion del cambio sea méas solida y duradera.
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CAPITULO Ill. Metodologia

Una vez construido el marco conceptual en torno al cambio organizacional y a la
comunicacion estratégica, aqui se da paso a la metodologia de la investigacion. En este
capitulo se presentara la compafiia T&T —objeto de estudio como gestora del cambio-.
Posteriormente se formularan el problema de investigacion, la justificacion de la
investigacion y la pregunta de investigacion. Después de estos aspectos se dara paso a la
formulacion de objetivos general y especificos. Mas adelante se plantearan los

instrumentos de investigacion.

3.1 T&T Estrategias Corporativas
Trabajar en una compafila multinacional estadounidense, llamada Science Application
International Corporate SAIC, apoyando la comunicacion interna de compafiias como BP
Exploration Company (Colombia), Novartis, Hocol y Syngenta, le permitié al gerente
general de T&T desarrollar habilidades frente al tema de comunicacion. Estas habilidades,
y otras adquiridas durante el curso de la especializacion en gerencia de servicio y en otros
estudios de menor intensidad realizados en campos como el marketing y la comunicacion
organizacional, le dieron herramientas para descubrir que habia una necesidad insatisfecha
en el mercado en relacion con el despliegue de la iniciativas de comunicacion interna

dentro de grandes compafiias en Colombia.
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Todo esto, unido a las ganas de desarrollar un proyecto de emprendimiento, fueron los
impulsores para la creacion de T&T Comunicacion Visual, proyecto que tomo vida el 25 de
octubre de 2006, gracias a la unién de dos disefiadores graficos; Andrés Tovar y René
Tovar —de los dos apellidos de los socios se creé el nombre T&T— como respuesta a esa

necesidad que se habia identificado en el mercado nacional.

El primer cliente de T&T Comunicacion Visual fue BP Exploration Company (Colombia),
compariia que despues se convirtio en Equion Energia Limited y con la cual, a la fecha,
T&T sigue trabajando. En un principio T&T se encargaba de llevar a cabo el despliegue de
la comunicacion interna de BP y en ese mismo sentido, empez0 a conseguir nuevos clientes
dentro de los que se encuentran: Bavaria, Bolsa de Valores de Colombia, Cerrejon, Johnson
& Johnson Medical, Gran Tierra Energy, Pacific Rubiales, Petronorte, Emerald Energy
sucursal Colombia, Petrominerales, International Project Management IPM, Coaching
Group, GE Oil & Gas, Espumlatex, Posse Herrera & Ruiz, Oxy Colombia, Fundacion El
Alcaravan, Banco Caja Social, Instituto de Investigaciones Marinas INVEMAR, Nexux

Banca de Inversion, Promicolda, Prada Ramirez y T Consultores.

Durante sus primeros siete afios de existencia, T&T logré un crecimiento constante,
Ilegando a triplicar la facturacion con respecto al primer afio de operaciones, hecho que
empez06 a cambiar rdpidamente en 2014 cuando estallo la crisis del petréleo en la que el
precio internacional del barril se desplomé pasando de costar mas de U$ 130 ddlares a tan
solo U$26 dolares. T&T empezd a verse afectada por la crisis petrolera, ya que su mayor
fuente de ingresos provenia de ese sector. Adicionalmente, empezaron a surgir diferencias

de pensamiento entre los socios frente al rumbo que debia tomar la compafiia, lo cual
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desencadend en la salida de uno de los dos —Andrés Tovar—. Como resultado, René Tovar

quedo al frente de la empresa a partir de marzo de 2015.

Durante 2015, la crisis del petroleo se intensificd y la compafiia practicamente paso a
depender de un solo cliente grande: Equion Energia Limited. Este hecho, unido a ejercicios
previos de planeacién estratégica durante los cuales se habia planteado la necesidad de
cambiar el enfoque de T&T, privilegiado a la comunicacion sobre el disefio grafico, fueron
fundamentales para pensar en reorganizar la estructura organizacional y la reformulacion
del portafolio de servicios. Es asi como en primera instancia se cambio la razon social,
pasando de T&T Comunicacion Visual a T&T Estrategias Corporativas, hecho que
significaba ampliar la vision del negocio empezando por el nombre de la empresa. En
segunda instancia, se formuld una nueva vision para la compafia; consistente en apoyar
procesos transversales de la organizacion/cliente (comunicacion, gestion humana y servicio
al cliente), para impactar de manera estratégica los objetivos del negocio. Por ultimo,
gracias a un estudio del sector de la comunicacion en Colombia, se logro formular el nuevo
portafolio de servicios, aportando soluciones en tres grandes areas de préactica:

comunicacion estratégica, desarrollo de e-learnings® y gestion del servicio.

A partir de estos elementos de cambio, se puso en marcha una estrategia comercial,
buscando la consecucion de nuevos clientes para la compafiia, bajo la siguiente promesa de
valor: en comunicacion; desarrollar estrategias de comunicacién que apoyan los procesos
de negocio, llegando de manera efectiva a los publicos de la organizacién. En e-learning;

desarrollar soluciones de aprendizaje virtual, alineadas con la cultura y el modelo de

® E-learning: Soluciones de aprendizaje virtual, generalmente a distancia, mediante canales electrénicos (en
especial Internet), utilizando para ello herramientas o aplicaciones digitales como soporte a los procesos de
ensefianza y aprendizaje.
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formacion de la organizacion, que apoyan las estrategias de gestion del conocimiento. Y en
gestién del servicio; apoyar a la organizacion para hacer del servicio un factor diferencial,
disefiando experiencias memorables para los clientes en cada punto de contacto. De esta
forma se busca convertir a T&T Estratégica en una consultora en los temas mencionados,

con capacidad de llevar a cabo el despliegue tactico en cada uno de ellos.

3.2 Modelo elegido para analizar el caso de estudio
El modelo escogido para la aplicacion del presente trabajo es el de cambio estratégico
basado en los principios del proceso, propuesto por Sujova y Rajnoha (2012). Su eleccién
se dio gracias a la similitud que guarda con el ciclo de la comunicacién estratégica
propuesto por Preciado, Guzmén y Losada (2013) y por la relevancia que da a la
comunicacion en el proceso.
A continuacién se presentan los componentes del modelo de Gestién del cambio

estratégico basado en los principios del proceso y del Ciclo de la comunicacion estratégica.
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FIGURA 1. Cuadro comparativo entre el modelo de gestion del cambio basado en
procesos Y el ciclo de la comunicacidn estratégica.

Determinar
punto de
partida

Hacer
seguimiento de
los efectos
obtenidos a
partir del
cambio

Modelo de gestion
del cambio Elaborar el
estratégico basado proyecto de

en los principios cambio
del proceso

Implementar los
cambios
necesarios

Fuente: Elaboracién propia a partir del modelo de gestién del cambio estratégico
basado en los principios del proceso.

Investigar

Ciclo de la

v R
Evaluar comunicacién

Seguimiento P
¢ estratégica

Fuente: Usos y préacticas de comunicacion estratégica en las organizaciones.
Preciado, Guzman y Losada (2013). Ciclo de la comunicacion estratégica.
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Investigar:
determinar punto de

partida

Evaluar y
hacer
seguimiento a
los planes de
comunicacion
para el cambio

Ciclo de la
comunicacién
estratégica para el
cambio
organizacional

Planificar la
comunicacion

para el proyecto
de cambio

Ejecutar la
comunicacion

para apoyar el
proceso de cambio

Fuente: Construccion propia a partir del modelo de gestion del cambio estratégico
basado en los principios del procesos y del ciclo de la comunicacion estratégica.

Como se aprecia en los diagramas, cada uno de los cuatro puntos del ciclo encuentra su
semejante en el modelo. La primera similitud tiene que ver con la elaboracién del proyecto
de cambio, que en el ciclo se asimila con planificar. En este primer punto se lleva a cabo la
etapa inicial del proceso, en la que se analiza, se investiga, se determinan los factores clave
de éxito y se entiende la necesidad del cambio. Adicionalmente, se lleva a cabo la
planeacion del proyecto, teniendo en cuenta factores como la proposicion de la nueva
vision, la formacion del equipo y la identificacion de recursos y necesidades. La segunda
similitud es la ejecucién o implementacion de los cambios necesarios, etapa en la que se
Ilevan a cabo las fases de descongelamiento, realizacion del cambio y congelamiento. La
tercera similitud hallada tiene que ver con el seguimiento y la evaluacién, que tanto en el

caso de la comunicacion como en el caso del modelo, cierra el ciclo. Dadas las similitudes
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halladas entre el ciclo y el modelo, este se escogi6 para realizar el presente estudio. Sus

componentes se presentan en el cuadro 6.

e) Cuadro 6. Modelo de gestion del cambio estratégico basado en los principios

del proceso
Determinaciéon de Elaboracion del Implementacién de Monitoreo de los efectos
los puntos de proyecto de cambio los cambios logrados a partir del
partida de cambio necesarios cambio
Anadlisis de la situacion | Formacién del equipo | Descongelamiento. Mantener permanente
actual: analisis | del proyecto. monitoreo requiere
estratégico, analisis del parametrizar el proceso.
campo de poder.
Determinacion: factores | Creacion del modelo | Realizacion del | Seguimiento de las salidas
clave de éxito, | basico del cambio. cambio. en el proceso para el marco
estrategia de cambio. estratégico.
Entendiendo la | Identificacién de los | Congelamiento. Siguiente paso para mejorar
necesidad de realizar un | procesos. el cambio.
cambio.
Determinacion de los
parametros de
desempefio del proceso
de cambio.
Identificacion de

necesidades de cambio
en los procesos.

Identificacion de
recursos para la
implementacion del
cambio.

Fuente: Sujova, A., & Rajnoha, R. (2012). The management model of strategic
change based on process principles. Procedia - Social and Behavioral Sciences 62,
1286 — 1291.

El modelo de gestion del cambio estratégico basado en los principios de procesos esta
compuesto por cuatro aspectos estratégicos. EI primero de ellos es la determinacién de los
puntos de partida del cambio, en él se incluyen: el analisis de la situacion actual, la
determinacion de los puntos de partida del cambio, la comprension de la decisién del
cambio y los recursos necesarios para realizar el cambio. El segundo elemento es la

elaboracion del proyecto de cambio, el cual incluye la formacién del equipo del proyecto,
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la creacion del modelo basico del cambio, los proceso de identificacion, la determinacién
de los parametros de desempefio del proceso, la identificacion de necesidades de cambio en
los procesos y la identificacién de tablas para la realizacion del cambio. El tercer
componente es la implementacion de los cambios necesarios a través de tres etapas que
son: descongelar; como el inicio del cambio, realizar el cambio; es la transiciéon hacia las
nuevas pautas y congelar, entendido como la implantacion del cambio. El cuarto y altimo
elemento es el monitoreo de los efectos logrados a partir del cambio. Para lograrlo se debe
monitorear y hacer seguimiento a los cambios requeridos y retroalimentar los procesos de
cambio dentro del marco estratégico y proponer mejoras en los siguientes procesos de

cambio.

A partir de los componentes del modelo se desarrolla la estrategia para implementar el

cambio organizacional planeado dentro de la compafiia T&T.

3.3 Problema de investigacion
El entorno actual es mucho mas complejo para las organizaciones, que tienen que encarar
fenomenos como la globalizacion, la aparicion de nuevas empresas, que agregan
competencia a los sectores y, al implementar nuevas tecnologias, mayor competitividad,;
estd, asimismo, la interdependencia cada vez mayor entre sectores, por cuanto sucesos
como la caida mundial de los precios del petroleo, termind por afectar a numerosas
empresas que no tienen como parte de su mision la extraccion o comercializacion del

crudo. Este hecho implico la subida del délar y la afectacion de numerosos negocios
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internacionales y del sector de servicios en empresas que basaban buena parte de sus

contrataciones en los negocios con las petroleras.

Ante estos sucesos no solo se dificultan los procesos estratégicos que corresponden a la
gerencia, para estar alerta a los cambios y acoplar a la organizacién de la manera mas
rapida y menos traumatica posible, sino que ademas se convierte en una alarma constante
para la funcion de comunicaciones, que debe estar igualmente pendiente de todo lo que
incide en la estabilidad de la organizacion para salir al paso de las dificultades que se
puedan presentar en las relaciones y en las percepciones acerca de las consecuencias de

dichos cambios en los publicos que relacionan con la entidad.

A pesar de todo ello ha habido casos de éxito, entendido este Ultimo como las estrategias
que algunas organizaciones aplicaron para sortear los cambios y gracias a las cuales se
mantienen a lo largo del tiempo (Apple, Heweltt Packard, Heinz Co, FedEx, Microsoft,
IBM, Wikipedia, General Motors, Procter & Gamble, Burger King, Walmart, BP
Exploration Company, Kellogs, Google, Ecopetrol, Millonarios Futbol Club, Papeleria El

Cid, Corabastos, Acerias Paz del rio).

Muchas de esas compariias son grandes, pero no ha habido documentacion significativa
acerca de como pueden sortear los cambios las organizaciones mas pequefias como T&T, y
mucho menos se conocen trabajos suficientes acerca de como encaran los procesos de

comunicacion que el cambio demanda.

Para el presente estudio se selecciond6 una empresa de despliegue tactico de la
comunicacion organizacional en sus diferentes clientes. Es decir, se dedicaba, antes del

cambio, a asuntos operativos del proceso de comunicacion. Hasta entonces, la empresa ha
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desarrollado con éxito proyectos en Colombia para compafiias multinacionales,

principalmente del sector de Petréleo y Gas.

Altamente influenciada por el entorno, la compafiia se enfrenta a un cambio importante en
la forma en la que ha venido desarrollando sus negocios a lo largo de los 9 afios que lleva
operando. La gerencia busca que la compafiia amplie su portafolio de servicios,
mostrandose como una consultora en tres grandes areas de practica: a) comunicacion

estratégica, b) desarrollo de e-learnings, y c¢) gestion del servicio.

A partir de esta investigacion se realizara un diagnostico con empleados pasados y actuales,
sobre sus percepciones acerca del cambio organizacional que tuvo la empresa T&T
Estrategias Corporativas. Se identificard el tipo de dificultades que tenido la
implementacion del cambio organizacional, y por ultimo se formulardn recomendaciones
para la implantacién de futuros cambios organizacionales en la empresa T&T Estrategias

Corporativas.

El problema al que se enfrenta requiere una intervencion inmediata para que el cambio no
llegue a tomar dimensiones inmanejables por la compafiia. Este le genera riesgo frente a los
competidores al no tener ventajas competitivas diferenciales, pues en la actualidad la oferta
de servicios es mucho mayor que cuando T&T inicid labores en 2006. El problema puede
crecer si no se interviene prontamente, pero tiene solucion con la experiencia desarrollada

por la firma.
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3.4 Justificacion de la investigacion

El cambio organizacional lleg6 para quedarse. Factores sociales, econdmicos, tecnolégicos,
o politicos han aportado dinamismo a los mercados, llevando a las empresas a crear
capacidad de adaptacion. Gestionar el manejo del cambio es necesario para las
organizaciones que emprenden proyectos de trasformacion. En ese proceso se impactan no
solo las empresas, sino los individuos que alli laboran, y ambos grupos tienden a resistirse a
cambiar. Es decir, son dos los frentes de los que proviene la resistencia frente al cambio: el

de las personas, tomadas individualmente, y el de las organizaciones.

A la gente le cuesta mucho cambiar por diversas razones, dentro de ellas se encuentran;
incertidumbre frente al cambio, culturas fuertes, apego a lo actual, miedo a perder
privilegios o el empleo, miedo a equivocarse, miedo a lo desconocido, pérdida de

reconocimiento, pérdida de poder, pérdida de identidad.

A las organizaciones también les cuesta mucho cambiar por razones como poner en riesgo
la estabilidad y continuidad del negocio, modificar la cultura no es tarea sencilla, los
recursos pueden ser limitados, es dificil modificar los activos fijos o los convenios

interinstitucionales, entre otras.

Los problemas que enfrentan las organizaciones para la proyeccién e implantacion de
cambios los constituyen, en buena medida, la falta de planes estratégicos de comunicacion
encaminados a favorecer los procesos del cambio en los que se de participacion a los
afectados por el mismo. La comunicacién estratégica ayuda a que la gente cambie y

beneficia la innovacion, incide en la cultura (la cultura se transmite por la comunicacion y
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la comunicacion es parte de la misma), por lo que puede ayudar a: convencer a las personas
de que lo que viene es bueno, que ellas se dan cuenta de que existen otras maneras de hacer

el trabajo y a abrir nuevas oportunidades.

3.5 Objetivos

3.5.1 Objetivo general
Analizar el papel que ha tenido la comunicacion estratégica en la empresa T&T, en el
proceso de cambio organizacional ocurrido ante la necesidad de diversificar su portafolio
de servicios y aportarle soluciones para la mejora de la gestion comunicativa en este tipo de

procesos.

3.5.2 Objetivos especificos

a. Realizar un diagnéstico con empleados pasados y actuales, sobre sus percepciones
acerca del cambio organizacional que vivido la empresa T&T Estrategias

Corporativas y el papel que la comunicacion tuvo en dicho proceso.

b. Contrastar los resultados del diagndstico realizado con lo que debe ser un proceso de

comunicacion estratégica en procesos de cambio organizacional.

c. Formular recomendaciones para la implantacion de futuros cambios

organizacionales en la empresa T&T Estrategias Corporativas.
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3.6 Hipotesis
El punto de partida de la investigacion o hipétesis planteada sefiala que un cambio que
contempla el componente de comunicacién, en su proceso de adopcion, tiene mayores
posibilidades de tener éxito y de ser mejor recibido por los empleados de la organizacion,

que si no se apoya en ella.

3.7 Preguntas de investigacion

¢ Qué papel jugo la comunicacion en el proceso de cambio organizacional de T&T, desde el

punto de vista de los empleados, cuando la empresa cambid su orientacién estratégica?

¢Cuales aspectos de la comunicacion estratégica estuvieron bien manejados y cudles

deberian haberse gestionado de una mejor manera?

3.8 Definicion de los instrumentos de investigacién

En la presente investigacion se privilegio el analisis cualitativo frente al cuantitativo debido
principalmente a que se busca entender la percepcion de los empleados que trabajaron en la
empresa antes del cambio y los que estan viviendo el proceso en la actualidad. Es por ello

que se determind la formulacion y aplicacion de entrevistas en profundidad para los dos
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grupos de empleados. El tipo de estudio que se realiz6 fue exploratorio, ya que en la
empresa T&T el tema a examinar no se habia tratado antes, y aunque existen diversos
estudios relativos que han sido aplicados en otras organizaciones, y sirven de base para
entender de qué manera se ha abordado el problema, T&T es una organizacion diferente a
todas las demas. (Hernandez, Fernandez y Baptista, 1991). También fue un estudio de tipo
descriptivo, ya que buscaba medir las variables que configuran las ocho secciones en las

que se agruparon las preguntas del formulario base para las entrevistas.

Para el desarrollo de las entrevistas se configurd un formulario base integrado por 65
preguntas, agrupadas en ocho secciones: a) organizacion y vision de sistema, b)
planteamiento estratégico, ¢) cambio organizacional, d) comunicacion en la organizacion,
e) cultura organizacional, f) clima organizacional, g) entorno organizacional, y h)

liderazgo.

El formulario buscaba indagar acerca de los principales temas referentes al cambio y a la
comunicacion, que impactan a la empresa en procesos de cambio organizacional. Este se

presenta a continuacion:

Formulario base para desarrollar entrevistas a colaboradores: anteriores al cambio,
que vivieron el proceso de cambio y que llegaron después del cambio a T&T

Perfil del entrevistado: Colaboradores de T&T que han trabajado en la compafiia desde el
afio 2012, dentro de los que se encuentran aquellos que estuvieron antes de gestarse el
proceso de cambio, los que se mantuvieron durante el proceso de cambio, los que ya no

hacen parte del equipo de trabajo y los que llegaron después del cambio.
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10
11

12

13
14
15
16

17
18
19
20
21
22

Organizacion y vision de sistema

¢Para usted qué es una organizacion?

¢COmo estaba estructurada la organizacion antes de la implementacion del nuevo
portafolio de servicios?

¢ Como esté estructurada la organizacion ahora?

¢QuEe tipo de organizacion era y qué tipo de organizacion es ahora?

Planteamiento estratégico

¢Cudl era la vision de T&T antes del cambio y cudl es ahora?

¢A qué se dedicaba la compafiia antes del cambio y a qué se dedica ahora?
¢Cuales son los objetivos estratégicos de T&T?

¢Como quiere ser percibida la compafiia por parte de sus publicos?

¢Cual es la oferta de valor de T&T?

¢Cudl era la imagen que se queria proyectar con este nuevo portafolio?
¢Se logro?

¢Por qué si o por qué no?

Cambio organizacional

Narre, desde su experiencia, como fue el proceso de implementacién del nuevo
portafolio de servicios en T&T.

¢Por qué se considerd necesaria la implementacion del nuevo portafolio de servicios?
¢ Cuéles eran los objetivos de la implementacion del nuevo portafolio de servicios?
¢Cbémo se disefid el proceso de cambio?

¢Cuales fueron los factores que se consideraron en las diferentes etapas del proceso de
cambio?

¢Cdémo fue el proceso de implementacion?

¢Cudl considera usted que fue la etapa mas critica?

¢Cual fue la reaccion de los diferentes grupos implicados?

¢Se evidenciaron manifestaciones explicitas de rechazo?

¢En qué momentos se hicieron visibles?

¢Se contemplaron algunas estrategias para minimizar las posibles crisis?
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23

24

25
26

27
28

29
30
31
32
33

34
35

36
37

38

39
40

41

¢Se realizé alguna evaluacion del proceso de cambio?

Comunicacidn en la organizacién

¢Hubo una estrategia de comunicaciones para apoyar el proceso de cambio? Si su
respuesta es no, por favor pase a la pregunta No.30.

¢Se realizd un diagnostico de las necesidades de los sujetos inmersos en el proceso?
¢Se determin0 que necesidades de comunicacion e informacion tenian los diferentes
publicos en cada etapa?

¢Coémo se disefd la estrategia de comunicaciones y quiénes participaron?

¢Qué elementos contemplaba la estrategia de comunicaciones?

¢A qué le apuntaba?

¢En qué se centrg?

¢Qué tan importante fue la estrategia de comunicaciones para el proceso de cambio?
¢Se definieron objetivos, responsabilidades y plazos?

¢Qué componentes se analizaron antes, durante y después del proceso de cambio?
¢Se analizaron componentes culturales?

¢ Qué publicos fueron considerados en el disefio e implementacion de las acciones de
comunicacion?

¢Qué acciones de comunicacion se definieron para cada uno de esos publicos?

¢Qué mensajes y qué medios utilizaron para informar y comunicar los procesos de
cambio para cada publico?

¢ Cuéles de los objetivos se cumplieron y en qué medida?

¢Se ejecutaron estrategias y medios diferentes a los utilizados cominmente (boletines,
correo electrdénico, chats, reuniones, charlas individuales)?

¢Qué dificultades se evidenciaron en el proceso?

¢ Como se minimizaron los efectos de la comunicacién informal?

¢Considera que las estrategias de comunicacion implementadas contribuyeron a la
implantacion del nuevo portafolio de servicios?

¢Por qué?

¢Se evidencié mejora en las actitudes y comportamientos de los colaboradores de la

organizacion frente al cambio organizacional, como respuesta a las estrategias de
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42

43
44

45
46

47

48
49

50
51

52

Vi
53

comunicacion implementadas?

¢Cudles acciones comunicativas tuvieron mas impacto durante el proceso de
implementacion del nuevo portafolio de servicios?

¢Por qué cree que tuvieron mas impacto?

¢ Qué aspectos fueron analizados en relacién con los contenidos de los mensajes?
¢COmMo se comunico?

¢A quién se comunicé?

¢Quién lo comunic6?

¢Cuando se comunicg?

¢ Qué se comunico?

¢Por qué se comunico?

¢Para qué se comunicg?

¢Entre las etapas de cambio, cual requirié mayor gestién de comunicacién?

¢En qué grado y a partir de qué actividades se dio relevancia a la comunicacion
interpersonal?

¢Se definieron indicadores de seguimiento y medida del proceso de transformacion?
¢Cuales fueron?

¢ Como se midieron?

Cultura organizacional

Describa los elementos de la cultura de T&T.

¢Cudles de los elementos de la cultura de T&T mantendria a través del tiempo?

¢Por qué?

¢Qué elementos distinguen a T&T de otras organizaciones?

¢Qué tipo de comportamientos, cree que le otorgan visibilidad y hacen més facilmente
identificable o reconocible a T&T en el mercado?

¢Considera que en T&T se privilegia el trabajo de manera individualista o en equipo?

¢Por que?

Clima organizacional

¢Por qué escogid esta organizacién para trabajar?
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54 ¢Por qué decidi6 quedarse?
55 ¢Considera que el ambiente de trabajo contribuye de manera efectiva en la obtencion

de los objetivos propuestos?

VIl Entorno Organizacional

56 ¢Qué elementos cree que incidieron en el cambio de T&T?

57 ¢Cree usted que la crisis del petroleo incidio en el cambio de T&T?
¢ Como?

58 ¢CoOmo percibe la competencia de T&T?

59 ¢Piensa que la situacién del pais influye en el desarrollo de las actividades de T&T?
¢De qué manera?

60 ¢Como cree que influye el entorno tecnolégico en el desarrollo de las actividades de
T&T?

VIl Liderazgo

61 ¢Como es el liderazgo en T&T?

62 ¢Cree que su lider lo orienta en medio de la incertidumbre y la ansiedad que generan
los cambios?

63 ¢Siente que desde su rol en la organizacion se encuentra empoderado para tomar
decisiones relativas al desarrollo de sus actividades?

64 ¢Cree que la consecucion de una meta se constituye en motivo de orgullo y
satisfaccion personal?

65 ¢Cree que como agentes de cambio, los lideres de T&T crean nuevos referentes que le

sirven para construir imagenes mentales de como sera la nueva organizacion?

Las entrevistas fueron aplicadas por el gerente general y por la gerente comercial, en un
periodo de 10 dias durante junio de 2016. Unas de manera presencial, otras mediante
Ilamadas telefonicas o por Skype, porque unos colaboradores se encuentran en otras

ciudades o fuera del pais. La seleccion de los participantes en el estudio se llevé a cabo de
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forma natural. Se entrevisté a los colaboradores que han tenido relaciéon con la empresa
durante los Gltimos tres afios, tiempo durante cl cual se gesté el cambio en la compafiia.
Los colaboradores entrevistados dieron su aval para realizar la entrevista y utilizar las

respuestas otorgadas en la presente investigacion.
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CAPITULO IV. RESULTADOS

La entrevista se aplicé a nueve colaboradores de la empresa T&T. Ellos son: el gerente
general, quien a su vez es socio fundador. La gerente comercial, quien llegé a T&T para
gestionar la labor comercial y su principal aporte fue promover el cambio a partir de la
modificacion del portafolio de servicios y productos. Una disefiadora, quien trabaja en la
compariia desde el primer dia de operaciones y ha trabajado para casi todos los clientes de
la empresa. Un disefiador que trabaja en la compafiia desde antes de que se diera el proceso
de cambio que aqui ha sido documentado. Una comunicadora y una publicista, quienes
llegaron a la empresa después del cambio, y tres personas que trabajaron en la compafiia

antes del cambio.

En el estudio se observaron similitudes y diferencias para los ocho grupos de preguntas que
conforman el cuestionario -a) organizacion y vision de sistema, b) planteamiento
estratégico, ¢) cambio organizacional, d) comunicacion en la organizacion, €) cultura
organizacional, f) clima organizacional, g) entorno organizacional, y h) liderazgo-, y se
buscaron el consenso (este permite determinar que hay mayor presencia de un
comportamiento, rasgo, o un hecho que marco mas a la gente) y el disenso en las
percepciones de los entrevistados. A continuacion se presentan los resultados de las

entrevistas.
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4.1 Organizacion y vision de sistema

Tanto los colaboradores que actualmente laboran en la compafiia —activos— como los que
ya no —inactivos—, estan de acuerdo con los conceptos de organizacion y vision de sistema
de T&T. Saben como estaba conformada antes del cambio y cémo quedo después. A partir
de las entrevistas se evidencio que la empresa pasé de ser una compafiia de amigos a ser
una empresa familiar, que continua teniendo una mentalidad joven, innovadora, haciendo el
trabajo con calidad y un sentido responsable y ético. Todos tienen claro que antes era una

empresa de disefio grafico y ahora es una empresa de comunicacién, e-learning y servicio.

Tal como plantean Romero, Matamoros y Campos (2013), el cambio en T&T fue
planeado, y se aplicé de manera intencional por parte de los lideres de la organizacion,
como respuesta a los hechos surgidos en el entorno. También concuerda lo expresado por
todos los colaboradores con lo expuesto por los autores, en relacion a que el cambio se

centra en los valores, es positivo, refleja las circunstancias y esta orientado a la accion.

4.2 Planteamiento estratégico

Teniendo en cuenta que para DuBrin, (2003); Macmillan y Tampoe, (2000); Longenecker,

Moore y William (2001) y Thompson y Strickland (2008), la estrategia es el plan de la
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organizacion, o un programa comprensivo que guia la inversion de recursos, para crear una
posicion de mercado atractiva, alcanzar su vision, su mision y sus metas, para aprovechar
oportunidades potenciales de negocios y asegurar el futuro de la empresa. En este sentido
fue que la compafiia se planted el cambio y desarrolld un plan a partir de las exigencias del
entorno. Los colaboradores entrevistados asi lo reconocen. Sin embargo, en algunos de
ellos se evidencia desconocimiento de ese plan, ya que aungue todos saben a qué se dedica
y a qué se dedicaba la empresa antes del cambio, los que ya no laboran en T&T no tienen
clara la vision. De igual manera sucede con los objetivos estratégicos, ya que solamente el
gerente general los tiene claros. Los demas colaboradores activos creen que son la

rentabilidad y crecer, o simplemente no lo saben, al igual que los colaboradores inactivos.

No estd clara la forma en la que quiere ser percibida la empresa. Se evidencia
desinformacion por parte de la mayoria de los entrevistados, ya que cuatro de ellos no
saben, tres —inactivos— tienen informacion incompleta y solo el gerente general y el

comercial tienen claridad acerca del tema.

De acuerdo con lo expuesto por Ohmae (1982), la empresa se ha esforzado para
distinguirse positivamente de sus competidores, usando sus fortalezas para satisfacer mejor
las necesidades del cliente, mediante un portafolio de servicios ampliado e integrado. En
gran medida, los colaboradores reconocen como la principal fortaleza de T&T la
creatividad, seguida por el conocimiento y la experiencia. Ha habido un acierto en informar
a los colaboradores sobre cudl es la imagen que se quiere proyectar, ya que todos los
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entrevistados activos saben que es la de una firma consultora en comunicacién —
principalmente—, e-learning y experiencias del cliente. La oferta de valor sobre la que han
basado su planteamiento estratégico se resume en la siguiente afirmacion: “apoyamos
procesos transversales de la organizacion para impactar de manera estratégica los objetivos

de negocio de nuestros clientes” (entrevista con el gerente general el 14 de junio de 2016).

4.3 Cambio organizacional

De acuerdo con los aportes de Gross (2010) acerca de la vision integral del cambio, donde
muestra que van de sencillos a complejos, de visibles a invisibles, y de la divisién
propuesta por McKinsey (1984) en su modelo de las siete eses, entre elementos blandos y
duros, en T&T el cambio fue sencillo para la organizacidn, al pasar de dos socios a uno,
mientras que convertirse en una empresa consultora y actuar como tal ha sido mas dificil,
ya que este es un cambio invisible, relacionado con la cultura de la organizacion. Lograr
que los colaboradores —activos— cambien su forma de pensar, sentir y actuar frente al
desarrollo de las estrategias de comunicacién que estaban enfocadas en apalancar a la
comunicacion desde el disefio gréafico y se sientan, vean y actien como consultores, con la
presentacion de un nuevo portafolio enfocado mas en la estrategia y la consultoria, junto
con la inclusion de las dos nuevas areas de practica —de productos o servicios que existian
de manera inmersa en los proyectos de nuestros clientes y hoy tienen una identidad propia—

viene siendo una tarea mas compleja de lograr.

Como expresan Martinez y Milla (2012), es importante analizar el entorno, prueba de ello
en es que en T&T, a partir del monitoreo constante y, en particular, de una investigacion
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del mercado que realizo la gerencia, de las habilidades y fortalezas del equipo y de las
necesidades que han manifestado los clientes, se gesto la estrategia de cambio para dar

respuesta a las exigencias del mercado.

De cara a los clientes actuales, posicionar la comunicacion estratégica por encima del
desarrollo tactico ha sido una tarea compleja, ya que siguen viendo a T&T como un apoyo
tactico mas que estratégico. Para los clientes nuevos es transparente. Con ellos el reto esta
en ligar las tres areas de practica, que para la compafiia tienen todo el sentido pero para

algunos de ellos no son tan faciles de asociar.

Lo mas mas critico del proceso fue, por un lado, definir la oferta de valor y, por otro, tratar
de estandarizar elementos dentro de los productos del portafolio. Esto debido a que antes se
operaba desarrollando contenidos personalizados y hoy las exigencias del mercado

demandan la estandarizacion.

La reaccién de los diferentes grupos implicados se dividié en cuatro grupos: a) clientes
actuales, quienes se sorprendieron de manera positiva con el cambio y creen en el nuevo
portafolio de servicios, que ahora presenta un mayor alcance al de los hasta hoy prestados.
b) prospectos: este grupo ha estado a la expectativa de ver como funcionan las areas de
practica. c) empleados: este grupo presentd una mezcla de expectativa y motivacién por los
cambios y las nuevas oportunidades que se pueden generar. d) Aliados: apoyaron la nueva
estrategia entendiendo su rol dentro de ella y sumando sus experiencias para poder entregar

portafolios de productos y servicios complementarios y ampliados.

Al gerente general le costd6 mucho trabajo la estandarizacion de algunos productos del
portafolio, ya que su filosofia siempre ha sido desarrollar productos o servicios a la medida
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de las necesidades del cliente. Por parte de los aliados y clientes también hubo algo de
rechazo en la etapa de definicion y presentacion del nuevo portafolio. Durante el proceso
de definicion de las areas se tuvo incluida el area de optimizacion de procesos, y ésta

recibid cuestionamientos en cuanto a cGmo engranaba con las otras tres areas de préactica.

4.4 Comunicacion en la organizacion

Como entes sociales y politicos, las organizaciones necesitan comunicar a sus publicos los
propositos organizacionales y recibir de ellos algln tipo de respuesta. En la investigacién
se evidencia que T&T formuld una estrategia de comunicacién para el cambio,
enfocdndose en las relaciones con los puablicos de interés, lo que para Ferrari (2012)
significa planificar la comunicacion para que su proceso sea adecuado a las necesidades de

los publicos.

Dentro del proceso se elaboré un mapa de pablicos, como un primer paso para entablar la
conversacion. Del listado de publicos, se seleccionaron cuatro para enfocar los esfuerzos
comunicacionales con ellos: colaboradores, clientes, proveedores y aliados. Para el presente
estudio, se escogieron los colaboradores —es el primer grupo y hasta ahora impactado por el
cambio-. Enfocados en este publico, se formuld y socializé una estrategia de comunicacion
que, de acuerdo a lo manifestado por los todos entrevistados, cumplié con su objetivo de
informar acerca del proyecto de cambio. Sin embargo los colaboradores activos
manifestaron que les faltaron detalles importantes, como por ejemplo conocer su rol dentro
del proceso. En ese sentido, el esfuerzo de comunicacion de los lideres de la organizacion

se quedo corto.
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La comunicacidon para el cambio en T&T fue estratégica por cuanto cumplié un proposito
de persuasion en su publico —de colaboradores—, lo que concuerda con la afirmacion de
Pérez (2008). Durante el proceso de cambio se minimiz6 la comunicacién informal, gracias
a los comunicados entregados por la gerencia en reuniones y chats grupales. Los
colaboradores —activos— contaron con informacion de primera mano, entendieron las
necesidades del cambio, comprendieron los objetivos y aportaron su conocimiento y
experiencia para la formulacion del nuevo portafolio. Esta comunicacion oficial ayud6 en
el proceso de cambio, gracias a que mantuvo a todos los colaboradores —activos— bien

informados, logrando reducir el rumor.

La investigacion también evidencio que en el equipo hay claridad sobre la construccion del
nuevo portafolio y que fue bien acogido por parte de los colaboradores entrevistados, por lo
que se estd empezando a compartir con clientes, aliados y proveedores. Gracias a la
comunicacion estratégica, el cambio ha permitido a T&T adaptarse a las exigencias del
entorno. Como certifican Elias y Mascaray (2003), Ritter (2003) y Zerfass (2008) en sus
escritos, la comunicacion de una organizacion debe estar orientada por un propdsito que la

ayudara a cumplir su misién. Este ha sido el caso se T&T.

Los canales que se utilizaron para el manejo de la comunicacidn, —reuniones personales y
virtuales, correo electronico, charlas informales (almuerzos o medias nueves), OnePagers ,
presentaciones y llamadas telefonicas— han funcionado bien, los involucrados han
manifestado su interés en los nuevos servicios y productos. A partir de las primeras
comunicaciones entabladas con prospectos y aliados, se ha generado interés en ellos para
conocer los detalles de cada una de las areas de practica. Es asi como se han llevado a cabo

visitas a los prospectos y reuniones con los aliados, y en la mayoria de los casos se ha
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tenido un acercamiento posterior, que ha desencadenado en el desarrollo de propuestas

comerciales.

La comunicacion con los prospectos ha empezado a rendir sus frutos en el ambito
comercial. En la actualidad se han incorporado cuatro clientes en proyectos relacionados
con la nueva oferta comercial, en la que han primado el planteamiento y la alineacion
estratégica. Dentro de estos clientes se encuentran: Pernod Ricard, con una estrategia de
comunicacion elaborada en conjunto con la gerencia de recursos humanos de la compafiia
para la divulgacion de los beneficios a los cuales tienen derecho los empleados. Otro
cliente nuevo es la Organizacion Sanitas Internacional, con quienes se llevo a cabo una
consultoria en gestion de servicio, se hizo una investigacion con clientes internos y
externos para determinar la percepcion del servicio y a partir de los resultados se llevaron a
cabo dos talleres para construir “Las Mas del servicio” dentro del programa de “Cultura de
servicio al estilo Sanitas”. Un tercer cliente es Coopicrédito, con quienes se esta trabajando
en la formulacién de un plan estratégico de comunicacion, en el cual se han incluido
actividades como: mapeo de publicos, alineacion con la estrategia organizacional,
encuestas a clientes y entrevistas a empleados para determinar el estado actual de la
comunicacion, formulacion de mensajes clave para los diferentes canales y posible
acompafiamiento de las comunicaciones durante un periodo de 12 meses. El cuarto cliente
es Bioenergy, una compafiia del grupo empresarial Ecopetrol, con la cual se esta trabajando
en la creacion de la intranet corporativa y la pagina web, como herramientas de
comunicacion con sus grupos de interés. Asi mismo se ha participado en la formulacién del

plan estratégico de comunicaciones internas del principal cliente de T&T: Equion.
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Otros logros obtenidos a partir del plan de comunicacion, son las alianzas con jugadores
clave en el mercado. A ellos se ha llegado a partir de acercamientos previos y mediante
relacionamiento publico, realizado principalmente por el gerente comercial. Estas alianzas
han permitido llegar con una oferta de servicios y productos ampliada a los clientes y han

redundado en beneficios mutuos.

De otra parte, si bien es claro que se formuld un plan de comunicaciones, no se realizd
ningn diagnostico de la situacion comunicacional de la compafiia, ni se determinaron

indicadores para medir la efectividad.

La estrategia de comunicacion implementada contribuy6 a la implantacion del nuevo
portafolio de servicios, porque los principales publicos estuvieron enterados de lo que
estaba sucediendo en la compafiia. A partir de los correos electronicos, contactos
telefénicos y personales, han empezado a llegar nuevos clientes y en la medida en que se ha
ido aplicando la estrategia de comunicacion, se ha ido posicionando el portafolio y se han

atraido nuevos clientes y prospectos que tienen claridad acerca de la oferta de valor.

4.5 Cultura organizacional

Las normas de comportamiento y valores compartidos entre los colaboradores de T&T —
elementos comunes en las descripciones realizadas por Hofstede (1980), Kotter (1997) y
Ferrari (2012), quienes los asociaron a la cultura de un pais o de una empresa—, surgieron a

partir de las creencias de su fundador y han logrado implantarse como modelo de
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comportamiento y como uno de los elementos distintivos de la cultura organizacional.
Todos los entrevistados manifestaron que los elementos que mas se destacan dentro de ella
son: la creatividad, la honestidad, la transparencia, el trabajo en equipo, el respeto por el
ser, el balance entre la vida laboral y personal, la innovacién, la calidad —humana y
profesional—, la ética, los valores y la forma organizada y metddica de hacer las cosas. La
totalidad de ellos deja ver que la empresa cuenta con elementos que le dan solidez y que
permiten que sea reconocida en el mercado como una empresa con la que se quieran
relacionar. La cultura ha permitido que los colaboradores —activos e inactivos— hayan sido
mejores personas en su paso por T&T, ha propendido por su desarrollo y crecimiento
personal y ha hecho de la compafiia un buen lugar para trabajar. Gracias a que el
planteamiento del cambio estuvo alineado con la cultura, se facilité la implantacién y se

minimizo6 la tendencia de devolverse al punto inicial.

Los colaboradores —activos e inactivos— piensan que la compafiia se diferencia de otras por
ser creativa pero metodica, darle importancia al balance entre la vida personal y laboral,
interesarse genuinamente por optimizar los recursos de los clientes —incluso si esta no es la
opcién mas interesante econdmicamente hablando para T&T- y les gustaria que se

mantuviera de esa forma porque hacen de T&T un lugar Unico y especial para trabajar.

Otro aspecto de la cultura de T&T que resaltaron todos los entrevistados fue el trabajo en
equipo, en el que se asumen las responsabilidades individuales pero se comparten el
conocimiento y las opiniones para que el resultado del proyecto sea el mejor. De acuerdo
con las entrevistas, se considera que en la compafiia siempre hay alguien que quiere

colaborar para que todo salga bien.
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4.6 Clima organizacional

En relacion con el ambiente de trabajo, junto con lo expresado en el &mbito cultural, se
encuentra que existe gran interés y entusiasmo entre todos los colaboradores, se ven sus
ganas de estar y ser parte del equipo T&T. Ellos ven que hay coherencia entre lo que se
dice y lo que se hace, entre lo que se piensa y lo que se actla, hay espacio para
desarrollarse como profesional y también como seres humanos, hay lugar para el

comparfierismo y para la amistad.

La motivacion, la satisfaccion laboral, el cargo, el sitio de trabajo, la compensacion y los
beneficios, el balance vida trabajo y el salario emocional, son determinantes en el ambiente
de trabajo de T&T, lo que esta alineado con el planteamiento de Denison (1991) cuando
afirma que el clima organizacional es una cualidad relativa al ambiente interno,
experimentada por los miembros de una organizacion, que influye en su conducta y que se
puede describir en funcién de los valores de un conjunto particular de caracteristicas de la

organizacion.

En este sentido, los colaboradores —activos— se sienten muy a gusto trabajando en T&T,
afirman que les llama mucho la atencion la pasion con la que se hacen las cosas y la
manera en que se trata a las personas y esos fueron los factores que mas influyeron para
escoger trabajar y quedarse en T&T. El gerente comercial conté que conoce la empresa
desde que esta se cred, y en este momento quiere aportar su conocimiento y experiencia en
pro de verla posicionarse y crecer para, de esta manera dar bienestar a todos los
colaboradores. Dichas afirmaciones estan alineadas con los trabajos de Denison (1991),
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Pérez de Maldonado (1997), Pizzolante (2003), Maldonado (2006), Brown (2012) y
Preciado (2012), cuando afirman que el clima tiene que ver con la forma en la que los
colaboradores perciben su trabajo, su rendimiento, su productividad y satisfaccion en
relacion con las tareas que desempefian, y que el clima se afecta por todo lo que sucede
dentro de la organizacién y a su vez todo lo que sucede dentro de la misma lo afecta

también, por lo cual influye en el éxito o fracaso del proyecto de cambio.

4.7 Entorno Organizacional

El entorno impacta a la totalidad de las organizaciones —independientemente del objeto
social o los fines—. En unas juega a favor y en otras en contra, determinando el rumbo a
seguir. Para T&T, se convirtié en un agente de cambio, que actué como promotor. Lo
sucedido en el ambito petrolero en los dos ultimos afios —hay que recordar que
historicamente ha sido el sector de desarrollo de la actividad de T&T-, motivé de manera
directa el cambio, tanto de estructura como del portafolio de servicios y productos,
incentivd la necesidad de busqueda de nuevos clientes y determind en gran medida el

rumbo de la empresa.

La estrategia que surgié en T&T, es una respuesta al entorno de la organizacion, de ahi la
importancia de haberlo monitoreado y analizado, como proponen Martinez y Milla (2012).
Gracias al entorno, T&T ha fortalecido sus procesos, ha identificado su competencia y sus
capacidades, ha ampliado su oferta comercial y ha gestado un importante cambio que
incluyd el nombre y el tipo de empresa, al pasar de T&T Comunicacion Visual Ltda., a
TyT Estrategias Corporativas “T&T Estratégica” S.A.S., también ha desarrollado nuevas

alianzas comerciales y se encuentra desarrollando una estrategia comercial, lo cual en el
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pasado nunca habia sucedido, ya que todos los clientes llegaban a través de referidos o de
personas que habian cambiado de empleo y en sus empresas anteriores, eran clientes de
T&T. El analisis del entorno permitio ver la oferta comercial del sector de las
comunicaciones en Colombia, incluyendo aquellas que ofrecen servicios complementarios
y aliados del sector. A partir de dicho analisis, en el que también se incluyeron empresas de

desarrollo de e-learnings, se formuld el nuevo portafolio.

Otros motivadores para el cambio que se evidenciaron en la investigacion fueron: la crisis
de los hidrocarburos y las ganas de continuar creciendo y generando valor a la sociedad y
al pais. La dificultad en el sector petrolero —principal sector de la actividad de T&T-
moviliz6 a la organizacién a desarrollar una nueva estrategia enfocada en la comunicacion,

apoyada en las otras dos areas de practica, tema en el que coinciden todos los entrevistados.

4.8 Liderazgo

Se han revisado los elementos culturales de la compafiia y se ha observado también que, de
acuerdo con los entrevistados, es un buen lugar para trabajar —evidenciado en lo
relacionado con clima organizacional-. La coherencia entre esos componentes juega un
papel importante para el liderazgo en la organizacion. A partir de lo expresado por los
colaboradores —activos e inactivos—, el liderazgo en T&T se vive a partir del ejemplo, por
medio de la participacién, el trabajo en equipo y el involucramiento. El liderazgo esta

cimentado en los valores y creencias del socio fundador y a su vez en el gerente general.
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Los colaboradores —activos— se sienten acompafiados y orientados por sus lideres. Creen
que cuentan con el respaldo de ellos y que mas que jefes, en T&T hay personas que guian,
acompafian y motivan con el ejemplo y con su dedicacion. En este sentido se corrobora la
afirmacion de Senge et al (2000), quien afirma que en la era actual, el liderazgo va mucho
mas alla de ostentar el titulo de lider. En las entrevistas, los colaboradores —activos—
coincidieron en manifestar que gracias al liderazgo fue que se planted el proyecto de
cambio organizacional y que por la labor de la gerencia, se logr6 la identificacién de
necesidades desatendidas en el mercado, desencadenando en la formulacion del nuevo

portafolio.

De acuerdo con Kotter (1997), Senge et al (2000) y O"Donell (2009), son funciones propias
del liderazgo: disefiar la vision, trazar la nueva hoja de ruta mediante la cual se alcanzarg,
comunicarla e inspirar a los empleados para que trabajen para conseguirla. De acuerdo con
los entrevistados —activos—, estos fueron los elementos estratégicos mas relevantes a la hora
de implementar el cambio organizacional en la empresa T&T. Es asi como los lideres de
T&T se apoyaron en la comunicacion para ganar adeptos a su plan estratégico, por lo que
entablaron y mantuvieron conversaciones abiertas con los colaboradores, obteniendo asi
puntos de vista tanto convergentes como divergentes, que permitieron concretar los
propdsitos organizacionales para después mostrarlos de manera sintetizada, facil de

comprender, asimilar y desarrollar.

Un dltimo elemento que resaltaron los entrevistados —activos— en lo correspondiente al
factor del liderazgo, fue el nivel de empoderamiento que tienen dentro de la organizacion,

lo cual desde su punto de vista favorecid los procesos de cambio, ya que sintieron los
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objetivos como propios y trabajaron motivados por sacarlos adelante considerandolos como

metas personales.

El andlisis del entorno organizacional en T&T, determind la necesidad de realizar un
cambio en la organizacion a fin de lograr su supervivencia. Esta necesidad de cambio se

convirtio en un proyecto de cambio planeado.

En el proyecto de cambio organizacional planeado de T&T, la comunicacién estratégica
aport6 elementos clave para apoyar la gestion. A partir de la investigacion se evidencio la
importancia de formular un plan de comunicacion. A través de este se brindd
direccionamiento a los involucrados en el proyecto de cambio, se les comunicaron las
necesidades de realizarlo, la vision propuesta, los objetivos trazados, la ruta a seguir, los

hitos alcanzados y el resultado final.

Realizar acompafiamiento desde la comunicacién en las diferentes etapas del proceso,
facilité la implantacién del cambio. En este sentido, el liderazgo jugd un papel protagonico,
ya que a partir de sus acciones, se marco la pauta de la comunicacion, se empodero a
quienes lo requieren para el proyecto, se generd informacion oficial para que los publicos la
tuvieran de primera mano, se desestimulé la comunicacién informal y se tuvo claridad

acerca de lo que esta viviendo la organizacion.

Alinear el proyecto de cambio planeado con la cultura, facilito la implantacion y minimizé
la tendencia a devolverse al punto inicial. También resulté Gtil contar con un clima laboral

adecuado, para desarrollar las actividades propias del cambio.
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Los resultados de la investigacion demuestran que se cumplié la hipétesis planteada. Se
demostr6é que cuando los empleados cuentan con informacion oficial, adoptan con mayor
facilidad los cambios que se gestan en la organizacion. EI cambio en T&T se recibid
manera positiva a partir de los esfuerzos realizados en comunicacion. Desde esta, todos los
involucrados tuvieron claridad acerca de los motivos que llevaron a su implementacion y se
comprometieron con el proyecto. No obstante, los esfuerzos en comunicacion requieren
mayor dedicacion, ya que algunos colaboradores no tienen toda la informacién que

requieren, ni toda la que la gerencia quisiera que tuvieran acerca del proyecto de cambio.
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CONCLUSIONES

A partir de lo expresado en el marco tedrico y conceptual, la primera conclusién a la que
podemos llegar en este trabajo consiste en valorar la utilidad de la comunicacion para el
desarrollo de la gestién del cambio organizacional y el apalancamiento de la estrategia
corporativa, lo cual se ha visto, es notorio en la compafiia T&T. La empresa esta
desarrollando sus comunicaciones de acuerdo a lo que le determina el entorno y a las
necesidades de relacionamiento con sus publicos, a los cuales esta procurando conocer mas

a fondo, para establecer relaciones de doble via frente a temas de interés comdn.

En este sentido, las partes ejercen influencia mutua, de acuerdo con sus intereses y con su
nivel de poder. La comunicacion es estratégica en la compafiia, por cuanto busca alcanzar
los objetivos estratégicos y se le otorgan el nivel y la importancia necesarios desde la esfera
directiva. A la vez actla de manera transversal y ayuda a las diferentes instancias de la
organizacion a articular su discurso comunicativo de manera coherente y relacionando las
demas areas de la misma, lo que se puede observar en la integracion del nuevo portafolio

de servicios y productos planteado a partir del cambio organizacional.

El dinamismo al que se enfrenta T&T en el mercado ha sido el principal promotor para
desarrollar el cambio con miras a la transformacion y sostenibilidad de la empresa.
Gestionarlo de manera adecuada puede marcar la diferencia entre esta organizacion y otras
gue no superan los movimientos del entorno y no logran sobrevivir a ellos. Otro factor de
influencia para realizar el cambio ha sido la necesidad interna para afrontar exigencias

externas relacionadas con el sector en el que se desarrolla su actividad y el desarrollo de
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nuevos productos y servicios, como resultado de las tendencias y del aumento en los

niveles de competitividad del sector y del pais.

La creacion de las tres areas de practica y formulacién del nuevo portafolio de servicios y
productos, surgio a partir de un analisis detallado del sector de las comunicaciones en
Colombia, dentro del cual se tuvieron en cuenta los siguientes tipos de empresas: de
comunicaciones —formulacion de estrategias, desarrollo tactico de las mismas o
combinacion de estrategia y tactica y de comunicacién digital-. Aliadas del sector —
agencias de publicidad, agencias de btl y agencias de eventos-. Y complementarias al
sector —desarrollo multimedia y e-learning, productoras de video, desarrolladores web-. A
partir de los tipos de servicios y los productos hallados y teniendo en cuenta el

conocimiento y las habilidades del equipo de la compafiia, se formulé el nuevo portafolio.

En cuanto a los aspectos mas asociados a la investigacion aplicada, se ha llegado a las

siguientes conclusiones:

a) Organizacién y vision de sistema

Es clave que tanto los colaboradores, como otros publicos estratégicos -aliados,
proveedores— estén alineados respecto al concepto de organizacion. Se les deben enunciar
las razones por las cuales se hace necesario el cambio y es preciso que entiendan como esta
y como estara conformada la empresa a partir del proyecto, asi como cual sera su funcion
dentro del mismo. En esta etapa se conformo el equipo del cambio, el cual estuvo integrado
por el gerente general, el gerente comercial y el especialista de e-learning, tres personas

estratégicas para aportar en el desarrollo del nuevo portafolio de servicios formulado.
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b) Planteamiento estratégico

En cuanto a este aspecto se hace indispensable comunicarles a los publicos estratégicos la
vision del cambio. A este respecto, la percepcion de los entrevistados —colaboradores—
revela la falta de conocimiento y es una debilidad del proyecto del cambio que se puede
subsanar de manera sencilla, mediante la comunicacién. La participacion de los
responsables de los procesos impactados por el cambio fue determinante para la
formulacién del portafolio y aunque no hubo una identificacion formal de los recursos y
medios para implementar el cambio, el equipo los fue asumiendo en el desarrollo del
proyecto. Este punto es susceptible de mejora y se debe tener presente para optimizar

futuros procesos de cambio en la organizacion.

En relacion con la oferta de valor, la creatividad es una palabra clave para T&T. Sin
embargo, en todo el equipo hay falta de consenso al respecto. No se tiene clara la oferta de
valor y esto dificulta los procesos de comunicacion con los publicos involucrados en el
cambio y en especial con los clientes, quienes a partir de esa oferta de valor, toman las
decisiones de compra. Se debe trabajar de manera expedita en su formulacion y

divulgacion.

¢) Cambio organizacional

El cambio planeado dentro de T&T tiene dos niveles. El primero esta relacionado con la
estructura administrativa, a partir de la creacion de las tres areas de practica, cada una de
ellas con un lider: para Comunicacion es el gerente general, para Educacion virtual es el

especialista de e-learning y para Experiencias del cliente es el gerente comercial. Este

110



cambio de nivel intermedio ha sido relativamente sencillo de implementar, gracias al

compromiso de los tres lideres y a la participacion de los colaboradores involucrados.

El segundo nivel del cambio esté4 directamente relacionado con los colaboradores. A partir
del andlisis de las entrevistas realizadas, se evidencia un bajo nivel de resistencia por parte
de ellos. Sin embargo, y a pesar de su buena actitud y disposicion, también se nota que el
cambio mas dificil de lograr es el que sucede en sus mentes. Conseguir que los
participantes en el proyecto transformen su enfoque profesional, dejando un poco de lado la
forma de enfrentar los retos que les proporciona el trabajo, desde una mirada tactica y que
se conviertan en consultores estratégicos, es algo que no sucede en un breve espacio de
tiempo. El proceso de cambio de T&T lleva 12 meses y hasta ahora se estan empezando a

ver los resultados en ese sentido.

En relacion con el modelo de Comunicacion para el Cambio Organizacional propuesto, se
observa que se conformo el equipo de cambio, se comunic6 a los publicos estratégicos
seleccionados, se identificaron los procesos a cambiar, se identificaron las necesidades de
cambio en los procesos, se comunico a los duefios de los procesos impactados por el
cambio, se identificaron los recursos para la implementacion del cambio y los medios
disponibles para los procesos de comunicacion del proyecto. Todos estos factores han

contribuido positivamente en la implementacion del cambio.
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d) Comunicacion en la organizacion

Es importante destacar que la labor comercial esta soportada en la metodologia de venta
consultiva’, sentido en el que los canales que mejores resultados han demostrado son: las
Ilamadas telefénicas, el correo electrénico y las visitas. Actualmente la compafiia esta
trabajando en el desarrollo de su nuevo sitio en internet y se espera que con la puesta en
marcha de éste, se implemente también una estrategia de marketing digital que permita dar
a conocer la compafiia en otros sectores de interés. Para el éxito de esta estrategia de
comunicaciones de markerting, serd determinante la alineacion con la estrategia de
comunicacion del proyecto de cambio y en un nivel superior, con los objetivos estratégicos

de la organizacion.

No se han evaluado las comunicaciones del proyecto de cambio. Solamente se cuenta con
la percepcion de efectividad determinada a partir de la cantidad de reuniones con
colaboradores, contactos y visitas con aliados estratégicos, proveedores y clientes. Se debe

realizar la evaluacion para poder realizar ajustes en las comunicaciones posteriores.

La gerencia del proyecto debe asegurar la entrega y entendimiento de los mensajes
relacionados con el cambio a fin de mejorar el conocimiento de los colaboradores acerca
del contenido del proyecto. Se debe lograr un entendimiento de los motivos del cambio, el
rol que jugara cada persona en el proceso, la vision planteada y el resultado esperado. A la
fecha, no se ha realizado el informe sobre el cierre del proyecto para mostrar los resultados,

pero es una etapa que se debe ejecutar.

" Venta consultiva: es una metodologia de ventas en la que el vendedor ejerce un rol de consultor. Esta agrega
valor a los clientes, mas alla del producto o servicio que vende y resulta atil en la configuracion de los
negocios para que el cliente obtenga el maximo valor posible con las soluciones del vendedor. La diferencia
con la venta convencional es que ésta se enfoca en el servicio o producto, buscando convencer al cliente de
que somos su mejor opcién. Zamora (2015).
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Seguir cada uno de los pasos del modelo de comunicacién estratégica para el manejo del
cambio organizacional, garantiza que en lo concerniente a la comunicacion, se realice

acompafiamiento y monitoreo en todos los momentos del proceso.

e) Cultura organizacional

El apoyo en los elementos de la cultura de T&T ha sido determinante para el éxito del
proyecto. Entender la cultura de la organizacion y de los publicos claves que seran
impactados por el cambio, ayuda a dar foco en la elaboracion del plan estratégico de
comunicacion. Conocer la cultura otorga la posibilidad de introducir elementos para

movilizar a los involucrados hacia la consecucion de la vision del cambio.

Alinear el planteamiento estratégico del cambio con la cultura de T&T, facilitdo la

implantacién y ayudo a minimizar la tendencia de devolverse al punto inicial.

f) Clima organizacional

El clima organizacional -como cualidad relativa al ambiente interno-, influy6é en el
comportamiento de los colaboradores de T&T frente al cambio. Apoyado en la cultura,
ayudd a que todos trabajaran en equipo para conseguir los objetivos trazados y permitio
mantener un ambiente sin tensiones. Contar con un entorno de trabajo agradable juega a
favor de los proyectos de cambio organizacional, propicia el ambiente colaborativo,
disminuye las tensiones, facilita la comunicacion, mejora la relacion entre los
colaboradores, puede ayudar a reducir el miedo, y a aumenta la seguridad en si mismo y en

el equipo.
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g) Entorno Organizacional

Para T&T, el entorno fue el principal impulsor del cambio organizacional. Gracias a las
sefiales recibidas del entorno —tanto nacional como internacional-, se determind la
necesidad del cambio y se organizé el proyecto. EI monitoreo del entorno se acompafié de
un analisis del sector de las comunicaciones, en el que se identificaron fortalezas y

debilidades de la compafiia y se pudieron establecer las tres areas de practica formuladas.

Mantener el monitoreo del entorno otorga la posibilidad de reaccionar de manera oportuna
a las exigencias del competido y agresivo mercado. Por eso conviene realizar seguimiento

permanente al mismo.

h) Liderazgo

El tipo de liderazgo de la organizacion determina en gran medida la forma en la que se
deben llevar a cabo las comunicaciones de la comparfiia. En los procesos de cambio, el
papel de los lideres de la empresa es clave para movilizar a los colaboradores hacia la
vision propuesta y hacia la consecucion de los objetivos. El liderazgo es mucho mas que
ostentar el titulo de lider, es ejemplo, compromiso, entrega, servicio, compafiia y
dedicacion. El liderazgo estd cimentado en los valores, creencias y cultura de la

organizacion. En T&T, el liderazgo fue un jugador determinante para el cambio.

Empoderar a los involucrados en el proyecto favorece los procesos de cambio, permite que
sientan los objetivos como propios y trabajen motivados por alcanzarlos al considerarlos

como metas personales.
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Las dificultades que se presentaron durante la implementacién del cambio organizacional

en la empresa T&T fueron:

Sensacion de incertidumbre frente al cambio: los colaboradores sintieron que el
trabajo que venian desarrollando ya no era igual de importante para la compafiia

y que por lo tanto podian ser reemplazados por otros.

Dificultad para lograr que los clientes actuales e historicos, dejen de ver a T&T
como una compafiia que realiza despliegue tactico de las comunicaciones y la
empiecen a percibir como una compafiia consultora en los temas propuestos

dentro de las tres areas de practica.

Lograr que los colaboradores entendieran tanto la necesidad como el alcance del

cambio.

Los elementos organizacionales que han incidido de manera favorable en el proceso

de cambio en T&T son:

Mantener un clima laboral adecuado.

Contar con colaboradores comprometidos, dispuestos a dar todo de si para el

sostenimiento y desarrollo de la compaiiia.

Mantener comunicacion permanente entre la gerencia y los demas

colaboradores.

El privilegio que se le da a la innovacion.
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Los aportes que ha hecho la comunicacion a los procesos de cambio organizacional en la

empresa T&T son:

» Lograr que los publicos involucrados en el proyecto de cambio estén alineados

desde su rol.

* Mantener informados a los colaboradores acerca de los avances y el cierre del

proyecto.

* Comunicar a los colaboradores y aliados las necesidades de ajustes en el

proyecto de cambio.

» Hacer evidentes los logros obtenidos a partir del cambio.

» Mantener la cohesion entre los integrantes del equipo de cambio.

» Llegar a los prospectos con un portafolio integrado y un discurso coherente.

» Obtener las mejores alianzas posibles para el fortalecimiento de los productos y

servicios ofertados.

» La posibilidad de dirigir la comunicacién a cada uno de los publicos de manera

personalizada para que se apropien del discurso.

La comunicacion estratégica favorecié y apoyd la implementacién del cambio en la
organizacion T&T. A partir de ella se mantuvo comunicacion personalizada con los cuatro

publicos seleccionados para el proyecto de cambio. Los colaboradores implicados en el
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proyecto, entendieron la importancia de realizarlo y supieron su rol dentro del mismo. En
cuanto a los aliados estratégicos, el haber contado con un plan de comunicacién, facilité las
conversaciones en busca de sinergias y de fortalecimiento de portafolios para mejorar la
oferta comercial. Se afianz6 la relacién con los principales proveedores y se continla en la
busqueda de otros que apoyen las actividades generadas a partir del portafolio

implementado.
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ANEXO 1. RECOMENDACIONES

Teniendo en cuenta los hallazgos de la investigacion aplicada, para futuros proyectos de

cambio en la empresa T&T Estrategias Corporativas, se sugiere:

- Realizar un diagnéstico de la comunicacion y determinar los indicadores, a fin de poder

constatar la efectividad del plan de comunicacion, dentro del proyecto de cambio.

- Formular el plan estratégico de comunicacion a partir del mapa de publicos —ver Anexo
1 (Mapa de Publicos T&T 06072016.xlsx), ver Anexo 2 (Plan estratégico de

comunicacion T&T 2016.xIsx)—.

- Utilizar un modelo de comunicacion estratégica para el manejo del cambio
organizacional, que permita a todos los involucrados actuar bajo la coherencia

organizacional. A continuacién se presenta el modelo propuesto:

Modelo de comunicacion estratégica para el manejo del cambio

organizacional

Con base en la fundamentacion teorica y conceptual, se ha propuesto la aplicacion de un
sistema de comunicacion para facilitar procesos de cambio organizacional desde la
comunicacion estratégica en la empresa T&T. Este incluye cuatro elementos principales: a)

investigar, b) planificar, c) ejecutar y d) evaluar.

118



i) Cuadro 7. Sistema de Comunicacion Estratégica para el manejo del Cambio

Organizacional

Investigar:
Determinacion de los
puntos de partida de

cambio

Analizar la situacién
actual.

Determinar: factores
clave de éxito y estrategia
de cambio.

Entender la necesidad de
realizar un cambio.

Identificar los publicos.

Comunicar sobre el
proyecto a los publicos.

Planificar:
Elaboracion del
proyecto de cambio

Ejecutar:
Implementacién de los
cambios necesarios

Formar el equipo del
proyecto.

Comunicar a los
publicos el equipo del

Descongelar.

Comunicar a los
publicos el inicio del

proyecto. proyecto.
Crear el modelo basico Realizar el cambio.
del cambio.

Comunicar a los
publicos los avances del
proyecto.

Congelar.

Identificar los procesos.

Determinar los
parametros de desempefio
del proceso de cambio.

Comunicar a los
publicos el cierre del
proyecto.

Comunicar al equipo
del cambio los
parametros de
desempefio.

Identificar las
necesidades de cambio en
los procesos.

Comunicar a los duefios
de los procesos que
seran impactados por el
cambio.

Identificar los recursos
para la implementacion
del cambio.

Identificar los medios
disponibles para los
procesos de
comunicacion del
proyecto de cambio

Evaluar:
Monitoreo de los efectos
logrados a partir del
cambio

Mantener permanente
monitoreo.

Realizar medicion de las
comunicaciones del
proyecto de cambio.
Hacer seguimiento de las
salidas en el proceso para
el marco estratégico.
Mejorar el cambio.

Comunicar las
necesidades de ajustes
para mantener el
cambio.

Realizar informe sobre
el cierre del proyecto,
mostrando los
resultados.

Realizar acompafiamiento y monitoreo en todos los momentos del cambio

Fuente: Construccion propia a partir del modelo de gestion del cambio estratégico basado
en los principios del procesos y del ciclo de la comunicacion estratégica.
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Cuadro 8. Representacion grafica del Sistema de Comunicacion Estratégica

para el manejo del Cambio Organizacional

Evaluar:
Monitoreo de
los efectos
logrados a
partir del
cambio

Investigar:
Determinacion de los

puntos de partida de
cambio

Sistema de
Comunicacién
Estratégica para
el manejo del
Cambio
Organizacional

Planificar:

Elaboracion del
proyecto de cambio

Ejecutar:
Implementacion

de los cambios
necesarios

Fuente: Construccion propia a partir del modelo de gestion del cambio
estratégico basado en los principios del procesos y del ciclo de la comunicacion
estratégica.

El Sistema de Comunicacion Estratégica para el manejo del Cambio Organizacional, esta
enmarcado en el modelo de gestién del cambio estratégico basado en los principios de
procesos. Al igual que este, lo componen cuatro aspectos estratégicos: a) investigar, b)
planificar, c) ejecutar, y d) evaluar. Cada fase contiene elementos de comunicacion que se

deben incluir dentro del proyecto de cambio.
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