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Solo por motivos gramaticales y para hacer mas agil la lectura, cada vez se
utilizan en este trabajo los términos generales “todos”, “los trabajadores”, “los
miembros”, “los actores”, entre otros, se esta haciendo referencia a todos y
todas, las y los trabajadoras y trabajadores, las y los miembros, las y los actrices
y actores, sin que esto vaya en detrimento del reconocimiento de la diversidad
de géneros.
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Introduccion

La comunicacion interna en la esfera de la empresa
privada. El caso de NorTA.

A través del trabajo de investigacion se buscOd analizar los procesos
comunicacionales existentes en un area de la empresa NorTA, en la cual se
trabaja en el desarrollo de nuevos sistemas de atencién al cliente y facturacion
con el objetivo de unificar la base de clientes a partir de la fusion de tres

compaiiias en una.

El interés estuvo puesto en realizar un analisis integral, tanto de las relaciones y
los vinculos entre los diferentes actores, al interior del “Programa IT”
(denominacion actual de los proyectos de desarrollo de los sistemas), observar
las diferentes practicas, percepciones y los sentidos que se otorgan a las
mismas, como asi también los medios y los soportes de comunicacion
existentes, con el fin de analizar la incidencia en los logros de los objetivos del
area. Asimismo, cabe destacar que también surgio, a partir de interpretar y
analizar lo comunicacional, la construccion de una identidad a partir de la fusion
de la compaifiia y del proceso de transformacion cultural que inicié a partir del
afio 2017.

La eleccion del tema esta relacionada con que quién realizé el trabajo de
investigacion forma parte del area de Comunicacion del Programa. Esto implica
gue se haya trabajado con un doble rol, por un lado, participando activamente en
la implementacion de diferentes acciones de comunicacién y por otro, con una
mirada que observé desde “afuera” como parte del proceso de interpretacion y

analisis del presente trabajo de investigacion.

Ser parte del equipo colabor6 en la facilidad de adquirir informacion, aunque
requirié un fuerte trabajo para distanciar la mirada respecto del objeto de estudio
y para analizarlo. Si bien fue complejo que esta posicion pudiera incidir en la
vision analitica, se procurdé mantener vigilancia epistemoldgica a lo largo de todo

el proceso de andlisis.



Por otro lado, la seleccion del tema y de este tipo de investigacion también se
vincula con lo aprendido en la orientacion de Politicas y Planificacién y al trabajo
realizado en el taller anual. Si bien se desarroll6 en otra organizacion social
(Asamblea Permanente por los Derechos Humanos), la idea fue poner en
practica la metodologia utilizada, tener en cuenta la experiencia incorporada y a
su vez se procurd sumar conceptos al marco metodoldgico vinculados con la
comunicacion institucional, con un enfoque mas cercano a la comunicacion que
se realiza en las empresas privadas. De todos modos, es importante mencionar
que el trabajo se realizé sin perder de vista la complejidad para observar los

procesos de comunicacion de una manera integral.

Por otra parte, si bien existio una base previa en la definicion del marco tedérico
y del metodologico, tanto la teoria como la practica se fueron construyendo y
alimentando en el transcurso del trabajo de investigacion.

En primera medida, se realizé un analisis situacional y de intervencion en la
institucion. A través de las diferentes técnicas de recoleccion de datos y analisis
se obtuvo informacion relacionada con los objetivos del Programa y de su
historia, con las percepciones de los diferentes actores, la toma de decision y el
tipo de gestion del area. El principal objetivo fue, a partir de los resultados
obtenidos respecto a las diferentes problematicas detectadas, arribar a
conclusiones que permitan comprender los procesos desde una perspectiva

comunicacional.

Una breve reflexion respecto a la fusion de grandes
organizaciones

Antes de comenzar con el desarrollo de las diferentes etapas del trabajo, se
considera necesario realizar una breve introduccion respecto a la gestion de las
organizaciones en el marco de las fusiones. Lo que llevé a pensar en como
impacta en el interior de las mismas. Las organizaciones poseen su propia
cultura e identidad y la conformacion de una Unica forma de ser y actuar no es
una tarea facil. Trabajar bajo una misma manera de hacer, con sus propias

estructuras, procesos, identidades, habitos, valores compartidos, etc., no suele



darse nunca sin que existan tensiones internas entre lo que es y lo que pretenden

Ser.

De acuerdo con lo que establece Gabriel Kaplun, “toda organizacion tiene una
tendencia “natural” a cristalizarse: las organizaciones son, en buena medida,
maquinas de no cambiar (...) Toda organizacion es vista e imaginada en funcién
de las instituciones que la atraviesan. Los empleados esperaran ciertos roles
instituidos de sus jefes y viceversa, y cambiarlos no sera sencillo aun cuando

unos u otros se los propongan” (Kaplun, 2002: 6).

Es asi como la fusién entre distintas instituciones sucede primero pero luego, si
bien se convierte en una sola institucion, internamente hay contradicciones que
requieren poner en marcha diferentes procesos para trabajar en esta unificacion
gue no sucedera de un dia para el otro. En el mientras tanto todos los miembros,
deben seguir cumpliendo con los objetivos propuestos 0, mas adn, con objetivos
mas exigentes. De esta manera, es preciso trabajar en la conformacion de esa
nueva cultura y aportar desde la construccion de esa nueva identidad que
sentard las bases para el establecimiento de los nuevos limites y margenes de

accion.

En ese camino, NorTA comenz6 con unificar sus sistemas de atencion al cliente
y facturacion con el objetivo de mejorar su atencion al cliente, beneficiar también
al cliente interno, para facilitar el trabajo diario y un dato no menor, incrementar
su productividad y ganancias apostando a diversificar las ofertas de su servicio.
Ademas, con los desarrollos y las implementaciones también pretendieron
impulsar, desde el Programa y hacia el resto de la organizacion, una nueva

manera de trabajar, una nueva cultura e identidad.

Pero todas esas contradicciones o tensiones que se mencionaron antes se
dieron en la medida en la que se empezé a conformar el gran equipo de trabajo
del Programa, con un adicional mas y es que la mayoria de las personas que
comenzaron a trabajar para el Programa serian proveedores contratados por
otra empresa. En este sentido, el Programa, requiere ser el precursor de estos

cambios, pero dentro del mismo se observan contradicciones.

Kaplun manifiesta que, “La identidad posibilita la reproduccién comunicativa de

la cultura y construye una cultura especifica de cada organizacién. A través de
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interacciones comunicativas se presenta como imagen de la organizacién, pero
las relaciones entre una y otra son siempre tensas, en tanto revelan por un lado
las tensiones internas de la propia identidad y por otro muestran las tensiones...”
(Op. cit., 2002: 7).

Para finalizar, en el siguiente trabajo se analizan esas contradicciones que se
constituyen por la diferencia que existe entre la identidad que se observa en el
Programa IT y lo que se enuncia discursivamente en el nuevo proposito y en los
principios culturales que impulsa la organizacion. Ademds, esa contradiccion
surge también en los cambios que se buscan implementar respecto al
funcionamiento interno y lo que efectivamente sucede. Todo esto vinculado con
las tensiones propias que se transitan durante el proceso de cambio a partir de

la fusion.
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Objetivos

Objetivo General

Analizar la semiosis institucional en el interior del “Programa IT” de la empresa
NorTA, con el fin de identificar instancias de mejora y favorecer en el

cumplimiento de los objetivos del mismo.

Objetivos Especificos

e Analizar la construccion del discurso de identidad para identificar mejoras
en los mecanismos de comunicacion entre los diferentes actores.

e Analizar las relaciones existentes entre los diferentes actores y la
adhesion a los valores y objetivos del Programa.

e Reconocer las distancias existentes entre la identidad y la comunicacion
institucional, con el fin de realizar un andlisis que contribuya a los logros

del Programa.

Preguntas de investigacion

A continuacién, se detallan las principales preguntas de investigacion que
surgieron a partir de los objetivos definidos que orientaron el trabajo de
investigacion y andlisis. Hay que destacar que las mismas fueron respondidas a

medida que avanzo en el presente trabajo.
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Discurso de ldentidad:

¢, Cuéles son los valores compartidos por todos?

¢, Cuales son los valores que se intentan modificar?

¢, Cuales son los valores viejos que persisten y que generan malestar?
¢, Cuales son los criterios de trabajo compartidos por todos?

¢,Como se pretende incorporar la nueva cultura organizacional de la

compania?
¢, Como ven los actores la propuesta de cambio?
¢ Por qué hay una resistencia al cambio que es la que genera incertidumbre?

¢, Cudl es el motivo por el cual surge la necesidad de un diagnostico de

comunicacion?
¢, Qué dispositivos de comunicacion utilizan actualmente?
¢,Cudles son los principales dispositivos de comunicacion que utilizan?

¢, Qué otros espacios existen para trabajar en el cambio cultural?

Discurso de ldentidad y Comunicacion:

¢, Como se construye la identidad?

¢,Cudl es la comunicacion de identidad propuesta por el Programa?
¢,Cudles son los mensajes que se transmiten vinculados a la identidad?
¢, Se comunica de la identidad lo que realmente se quiere comunicar?

¢, Se trabaja en la comunicacién de los nuevos valores de la compaiiia?
¢, Hay diferencia entre lo que se comunicay las acciones?

¢, Como se relaciona el top management con los nuevos principios culturales?

12



Relacion entre actores del Programa:

¢, Cuales son los actores principales del Programa?

¢ Qué tipo de relacion existe entre los diferentes actores del Programa?
¢Como es la toma de decisién al interior del Programa?

¢ Existen instancias de interaccion entre los diferentes equipos del Programa?
¢, Como se vinculan los diferentes actores?

¢, Qué tipo de vinculos construyen?
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Marco tedrico

Perspectiva comunicacional

En principio, para iniciar el desarrollo del marco tedrico que guio la investigacion,
es necesario definir la perspectiva comunicacional adoptada. Para esta
definicién, se tomd como referencia la concepcion que desarrolla Washington
Uranga en “Conocer, transformar, comunicar”, en donde parte de la idea de que
no puede analizarse la comunicacion desde una perspectiva sélo instrumental,
sino que debe entenderse como parte de un proceso mas amplio en donde es
fundamental comprenderla en las préacticas sociales, en las relaciones entre los
actores. De esta manera, “queremos recuperar una mirada mas integral de la
comunicacion, relacionada con la condicion esencial del ser humano que vive en
comunidad, que se constituye como actor de manera relacional, que genera
redes y procesos de organizacion basados en intercambios conversacionales...”.
(Uranga, 2016: 17).

Es por esto que, a través de este trabajo, se buscoé analizar, cual es el sentido
gue le otorgan los actores a la organizacion, al entorno y sus practicas diarias,
coémo perciben la cultura y los valores de la organizacion, entender las relaciones

de poder y los prejuicios con los que se construye la realidad institucional.

Se entiende a la comunicaciébn como polisémica, existe una posibilidad de
transmitir multiples sentidos e interpretaciones por parte de los diversos actores
sociales. La organizacion es interpretada por ellos de manera diferente ya que la
misma reproduce, consciente o inconscientemente, multiples mensajes.

Tal como afirma Uranga “las practicas sociales implican procesos de
significacién y produccién de sentido. Los sujetos, emisores y receptores, se
constituyen ellos mismos en el espacio discursivo” (Uranga, 2016: 33).

Es importante destacar que se considera a la comunicacién como una disciplina
transversal. Esto esta relacionado con que toda accion social puede leerse desde
la comunicacion, pero es importante abordar la complejidad de las practicas en

todas sus dimensiones, porgue no todo es sélo comunicacion.
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Por otra parte, es necesario mencionar otro aspecto importante vinculado a dicho
concepto y es que se parte de la idea de que la misma no restringe la nocion
instrumental o utilitarista. Se considera comunicacion mucho méas que los
comunicados emitidos por la institucion, supera el manejo de redes sociales o
las carteleras digitales o las publicaciones de prensa. Tal como afirma Uranga,
la comunicacién se encuentra en la tecnologia y los medios, pero no se agota en
ellos, “lo comunicacional es, en definitiva, el soporte de la densidad cultural que
contiene y habita los procesos sociales. La comunicacion es un a&mbito simbdlico
de debate socio-politico-cultural, también econdémico y tecnoldgico. (...) Las
practicas sociales son la manifestacion de los modos de relacién entre los sujetos
gue organizan sus vincularidades en funcion de objetivos y propoésitos. La
comunicacion es constitutiva y constituyente de tales practicas”. (Uranga, 2016:
19).

Cabe aclarar que, cada actor, si bien tendra sus marcos de interpretaciones
diferentes, para otorgar sus propios sentidos, es necesario considerar que
también existen limitaciones en la significacion y que se establecen ciertos
codigos que construyen un marco coman para que esta no sea completamente

indeterminada, aunque tampoco es literal.

A partir de esto, es necesario definir qué se entiende por practica social y su
concepcidon comunicacional, ya que es en la interaccion entre los sujetos en
donde se definen y construyen. Tal como lo manifiesta Uranga, “estos mismos
sujetos son relevantes para el analisis de los especialistas y de los
investigadores porque es en su quehacer cotidiano van confirmando una
experiencia colectiva, constituyendo la cultura y de esta manera, construyendo

la trama de una historia que nos contiene a todos y a todas” (Uranga, 2016: 27).

Es asi que se entiende a la comunicacion como condicién para la construcciéon
colectiva de la cultura que le dan contexto a las practicas, formas de entenderla

y modos de interpretarla.
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La cultura institucional

Otro aspecto importante que resulta necesario definir es desde qué concepcién
se partir4 para observar la cultura institucional. Para analizar la comunicacion,
es indispensable entender la cultura y el clima interno que ejerce una influencia
significativa en la misma. Como establece Acimed, “el clima institucional ejerce
una influencia directa en la cultura de la organizacion. Esta comprende el patron
general de conductas, creencias y valores compartidos por los miembros de la
organizacion. Los miembros de la organizacion determinan en gran parte su
cultura y, en ese sentido, el clima organizacional ejerce una influencia directa,
porque las percepciones de los individuos determinan sustancialmente las
creencias, mitos, conductas y valores que conforman la cultura organizacional”
(Acimed, 2019:69).

Es importante entender las relaciones que se entablan en el interior del
Programa, la calidad de los vinculos y la integracion de los equipos como parte
fundamental de la mejora en la productividad y logros de los objetivos del
proyecto: “Un clima positivo favorece el cumplimiento de los objetivos generales
gue persigue la organizacion a partir de la existencia de un mayor sentimiento
de pertenencia hacia ella. Por el contrario, un clima negativo supone una falta de
identificacion con sus objetivos y metas, asi como un deterioro del ambiente de
trabajo, que ocasiona situaciones de conflicto, bajo rendimiento, ausencias e
ineficacia”. (Acimed, 2019:71).

La comunicacion institucional en la esfera privada

Debido a que el trabajo se realiza en un area de una Empresa y que el principal
foco esta puesto en la comunicacion interna, se considera que es preciso definir
también el concepto de Comunicacién Institucional ya que actualmente es otro
de los aspectos importantes para el logro de objetivos, para la alineacion tanto
de la comunicacién interna entre los diferentes actores sociales y en la
transmision de los valores y principios culturales de la organizaciéon. De acuerdo

con lo que establece Dolphin (2011: 11), “la comunicacion institucional o
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corporativa es una disciplina y un proceso de gestién que integra la actividad
comunicativa de la organizacién. Se basa en la comunicacion de la institucién
con stakeholders, aspira a una mayor toma de conciencia, comprension y aprecio
de su identidad y sus principios fundamentales, asi como de los productos y

servicios que ofrece”.

Por otro lado, por esta se entiende a todo aquel discurso que no tiene relacion
con lo que sucede s6lo con lo vinculado a la comunicacién para vender un
producto o servicio, sino que en palabras de Pascale Weil, a aquella que tiene
como objetivo “modificar un comportamiento, una actitud o a conseguir adhesién
a unaidea”. (Weil, 1992: 26).

De esta manera, se buscara entender las diferentes instancias de comunicacion
en el interior del Programa y comprender como se constituyen los actores en los
procesos comunicacionales existentes, a su vez se buscara entender los
problemas y desafios que surgen y que inciden en la comunicacion interna del

mismo.

Semiosis institucional

Cuando hablamos de entender la comunicacion interna y la circulacion,
produccion e interpretacion de los mensajes, no se puede dejar de prestar
especial atencidon a otras nociones que sirven de orientacion para entender lo
discursivo. Es por esto que otra nocidon que resulta fundamental definir es

semiosis institucional.

Para esto se tomara la acepcion definida por Norberto Chaves que establece
que la misma es “el proceso - espontaneo, artificial o mixto - por el cual una
institucién produce y comunica el discurso de su identidad y motiva en su
contexto una lectura determinada que constituira su propia imagen”. (Chaves,
2012: 33). Este concepto permite comprender que la institucion comunica aun
cuando no tenga intencion de hacerlo, y lo hace tanto en el hacer, en el modo de

ser y actuar como el mismo acto de comunicar.
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Para abordar la semiosis institucional es necesario establecer los diferentes
aspectos de andlisis que permiten entender el funcionamiento en la institucion
de referencia. El autor habla de cuatro componentes claves, estas a su vez son

categorias analiticas para comprender a la institucibn como un actor complejo.

Los componentes de la semiosis son: la realidad institucional, compuesta por
todos aquellos rasgos y caracteristicas objetivas de las instituciones. Se trata de
los datos objetivos, hechos reales tanto actuales como pasados. Incluye la
entidad juridica, su estructura organizativa, la infraestructura y los recursos
materiales, etc. Establece ademas que esta realidad no debe concebirse como

algo estético, sino que es evolutivo, no es un estado sino un proceso.

La identidad institucional, en este caso hace referencia a todos aquellos
atributos que las instituciones nhominan como propios en las interacciones de los
diferentes actores. La diferencia que existe con la realidad comunicacional es
gue la misma se refiere a una concepcion subjetiva y tiene relacion
principalmente con aquello que la institucion dice ser como asi también aquello

gue desearia ser y representar.

La tercera definicion que realiza el autor esta vinculada con la comunicacion
institucional propiamente dicha y en palabras de Chaves “esta constituida por el
conjunto de mensajes efectivamente emitidos. Consciente o inconscientemente,
voluntaria o involuntariamente, toda entidad social, con soélo existir y ser
perceptible, arroja sobre su entorno un volumen determinado de comunicados”.
(Chaves, 2012: 26). Esta concepcion, al igual que la de realidad institucional,

hace referencia a hechos obijetivos.

Todas las instituciones comunican hasta sin emitir comunicacién alguna y el
autor manifiesta que existen comunicaciones que hacen referencia a la
identidad, como asi también a todas aquellas que son de la institucion que
indirectamente, aluden también a la identidad y a la forma de construirse de la
organizacion. “La comunicacion de la identidad no constituye un tipo de
comunicado concreto, sino una dimension de todo acto de comunicacion.
Aungue existen mensajes cuya funcién especifica y exclusiva es el aludir a la
identidad institucional, esta alusién, indirectamente, esta también presente en

todas las demas comunicaciones”. (Chaves, 2012:27). Asimismo, el autor
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manifiesta que la identidad es principalmente un mensaje connotado y que sélo
un volumen minimo de los mismos alude de manera especifica y directa a la
identidad. Es por esto que, en este trabajo se analizan las comunicaciones
realizadas en el proyecto desde esta perspectiva y con el objetivo de comprender
cémo se construye la identidad.

Finalmente, la Ultima categoria a considerar esta vinculada con la imagen
institucional que hace referencia a todas aquellas concepciones mentales de
los publicos, actores sociales o grupos respecto de la institucién. En relacién con
esto, a partir del discurso institucional que comunica la identidad, los diferentes
publicos van conformando una idea de lo que la organizacion es. En este trabajo,
se buscara conocer laimagen que los publicos internos tienen de la organizacion

a partir del vinculo en tanto trabajadores de la institucion.

Teniendo en cuenta que Chaves desarrolla las concepciones teoricas y a su vez
su metodologia de intervencion, se adoptd esta propuesta metodologica que
sento las bases de los pasos de la intervencion en la institucion. Asi es que existe
una relacion estrecha entre teoria y practica al igual que las herramientas de

recopilacion de datos.

De esta manera, para analizar la semiosis institucional del Programa, se recopilo
informacion mediante diversas herramientas y técnicas. En caso de los hechos
objetivos, especificamente la realidad institucional, fue necesario analizar la
estructura material, reconstruir el organigrama operativo de la organizacion,
describir la historia, etc. Respecto de la comunicacion institucional, se
recopilaron las comunicaciones realizadas por los diferentes canales. Por otro
lado, a partir de la observacion participante, de entrevistas a actores clave y del
relevamiento respecto a las percepciones, se pudo conocer la identidad y la

imagen institucional.

Definicion de publicos

El analisis debe incorporar a los publicos y para realizar una descripcion de la
concepcion con la cual se abordara el presente trabajo, se detallara lo definido

por Capriotti. El mismo establece que dicha nocion es uno de los pilares basicos
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en el ambito de las comunicaciones corporativas. Pero va a hacer una distincion
entre publico y publicos ya que manifiesta que no existe uno solo sino varios,
esto implica que “se pasé de la idea de receptores (todas aquellas personas
capaces de recibir la informacion) a la idea de destinatarios (aquellos a los que
va dirigido el mensaje, que poseen unas caracteristicas especificas. Se paso del
todo, al algunos. Se reconoci6 que las personas que pertenecen a los diferentes
publicos tienen caracteristicas diferenciales e intereses diversos, y que, por lo
tanto, pueden interpretar de manera diferente una misma informacion”. (Capriotti,
2009: 70).

Asimismo, Capriotti plantea que el publico siempre es una construccion que las
instituciones realizan para orientar sus acciones, de esta manera, una
organizacion al diferenciar sus publicos esta identificando diferentes posiciones
en relacion con ella, desarrollaran unos roles especificos para cada posicion y
eso definira una conducta esperada. De esta manera, va a establecer la
definicion de status y rol para establecer la relacion con la organizacién: “El
status puede ser definido como el lugar que una persona ocupa en el sistema de
relaciones sociales, mientras que el rol es definido como el conjunto de
expectativas y obligaciones aplicadas a una persona que ocupa una posicion
determinada”. (Capriotti, 2009:73).

Asimismo, el autor manifiesta que realizar una distincion entre publico interno o
externo resulta demasiado simplista ya que es complicado establecer los limites
de esta. Es por esto que, en el presente trabajo, se tuvo en cuenta esta

concepcion para realizar el abordaje y el analisis.

El autor utiliza el concepto de stakeholders para definir a cualquier grupo o
individuo que es afectado o puede afectar el logro de los objetivos de la
organizacion. A su vez, habla de la nocion de relacién ya que es en la interaccion
de los individuos con la organizacién que se iran construyendo los diferentes
publicos, con diversos intereses de acuerdo con este vinculo. “Asi, podemos
definir un publico como un conjunto de personas u organizaciones que tienen
una relacion similar y un interés en comun con respecto a una organizacion, y

que pueden influir en el éxito o el fracaso de la misma”. (Capriotti, 2009: 73).
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Es por esto que, dentro del Programa, se podra especial atencidén en identificar
la construccion de los publicos que realiza la organizacion y ademas el vinculo
para observar los diferentes roles y el status e identificar las diferentes

expectativas y entender como se constituyen los mismos en esa relacion.

“Los publicos pueden ser identificados en funcién de su interaccion y de su
vinculo con la entidad como un conjunto de personas u organizaciones que
ocupan un status de publico y desempefian un rol de publico determinado en
relacién con la organizacién. De esta manera, el publico no es un grupo
heterogéneo de personas, sino que es la posicion compartida por un conjunto de
individuos u organizaciones (status de publico), que tendra un conjunto de
expectativas y obligaciones compartidas (rol de publico) con respecto a la
organizacion”. (Capriotti, 2009:75).

La planificacion estratégica

De esta forma, a partir del analisis realizado respecto a la semiosis institucional
y a la necesidad de poder dar cuenta de las necesidades de mejoras que existen
en el interior de la institucion, es fundamental definir la concepcion de
planificacion estratégica. Toda accion e intervencion en cualquier institucion
requiere de poder analizar y entender sus particularidades. No todas las
organizaciones se comportan de la misma manera y ademas tienen sus propias
reglas y sus propias maneras de interactuar. Es asi que se debe pensar en la
planificacion contemplando estas particularidades, entendiendo que el mismo
tiene que ser construido y aceptado por sus integrantes. Por eso se habla del
concepto como estratégico y participativo. El mismo debe responder a las
necesidades y a la realidad de la institucion.

Arlette Pichardo Mufiiz, en la Introduccion de Planificacion y programacion social

afirma que la planificacién es:

El procedimiento mediante el cual se seleccionan, ordenan y disefian las
acciones que deben realizarse para el logro de determinados propésitos,
procurando una utilizacion racional de los recursos disponibles (...) La

planificacion supone:
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e Definir propésitos
e Establecer mecanismos para el logro de los propdsitos.
e Ejecutar acciones

e Conocer los resultados de las acciones (1981: 27)

A ello se le agregan las caracteristicas que supo describir Carlos Matus, quien
afirma que la planificacién es previsora, ya que debe tener en cuenta posibles
situaciones que puedan suceder en el futuro. De esta forma, al formular un plan
de accidn, se procura prevenir hechos futuros que puedan desviar el camino de
la organizacion; si se lo hace, no se estara perdiendo el tiempo frente a las
vicisitudes externas e internas a la organizacion.

Asimismo, Matus afirma que “la planificaciéon no puede ser una camisa de fuerza
gue expresa soOlo nuestra voluntad ignorando la voluntad de los otros actores
sociales, la voluntad de la naturaleza o del mundo internacional que nos
condiciona. La planificacion no puede ser s6lo normativa, tiene que ser
estratégica y situacional” (Matus, 1995: 9). Al realizar una planificacion
comunicacional de una entidad, el investigador no se abstrae de los hechos
sociales que transcurren alrededor suyo; tampoco hace oidos sordos de los
reclamos, intereses, pedidos e ideas de los actores sociales que intervienen en
la organizacion.

Asi es como, al considerar que es deseable que sea estratégica y de situacion,
implica que sea previsora y que dé la posibilidad de abrir espacios de
participacion. A su vez, al referirse a “situacion” afirma que no serviran recetas
copiadas de otras instituciones, aunque sean similares, ya que cada una de las
organizaciones se encuentra atravesada por diferentes relaciones, tanto de
fuerzas como de poder.

A la hora de intervenir en el escenario, el investigador social se relaciona con
actores sociales. Por eso fue importante explicitar, junto con la idea de
planificacion estratégica y participativa, la nocion de actor social. Se entiende
gue un actor social “puede ser un individuo, un grupo, una organizacion o
institucién de cualquier tipo -una empresa, un organismo de gobierno, una
organizacion de la comunidad, etc”. (Robirosa, 1998: 1). Se caracteriza, en

relacion a los demas, por la diferencia particular que presenta.
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Al momento de planificar estratégicamente, es indispensable conocer los
conflictos de intereses que tienen entre si los diversos actores que intervienen
en el problema o escenario investigado. Por ello mismo, es trascendental
construir un espacio de participacién para que cada uno de los actores pueda
expresarse y, de esta forma, edificar de forma conjunta el camino a seguir. Sin
olvidar, como afirma Robirosa que “la participacion es una falacia si no se toman

en cuenta las diferencias de poder” (1998, p. 15).

Marco Metodologico

Tal y como se afirmd a lo largo del marco teorico, la teoria y la practica (la
metodologia y la obtencion de datos) se construyen mutuamente. Por ello, con
esa vision, se abarcaron la metodologia de investigacion y sus correspondientes
herramientas. A su vez, la seleccion de éstas denota una determinada teoria del
objeto a investigar.

Los objetivos especificos detallados al inicio de este trabajo sirvieron de guia a
la hora de elegir las metodologias a emplear durante el analisis situacional. “El
analisis situacional desde la comunicacion como parte integral del proceso de
analisis e investigacion, es una tarea destinada a discernir los diferentes
componentes comunicacionales de una determinada situacion” (Uranga, 2016:
132).

El analisis situacional no sélo significa acatar o seguir una serie de pasos, Sino
gue también denota una postura del investigador, que debe ostentar una actitud
de lectura de los diadlogos, enunciados, representaciones y deseos a futuro que
son plasmados a través de las voces de los diversos actores; asi es como, se
interpreta que cada uno de los sujetos sefiala su situacidon personal y resignifica
las situaciones sociales de su entorno. Entre uno de los aportes importantes que
se tuvo en cuenta y se recab0, a partir de los talleres realizados con actores
claves del Programa, los aspiracionales y deseos respecto a la vision a futuro
del Programa; para a partir de esto poder analizar también las diferentes

problematicas detectadas.
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Asimismo, de acuerdo con lo detallado en el marco metodoldgico, las principales
lineas que guiaron laintervencion estan vinculadas con la metodologia planteada
por Chaves. Es decir que es en la interrelacion entre el marco teérico y el
metodoldgico y con las categorias analiticas definidas, que se observard,

recabara y ordenara la informacion.

De esta manera, Chaves plantea que hay cuatro fases analiticas: investigacion,
identificacion, sistematizacion y diagndstico. Segun este autor, a partir de las
mismas se podréa investigar la Realidad, la Identidad, la Comunicacién y la
Imagen institucional. Dichas categorias se encuentran mencionadas en los
objetivos que recortan el objeto de estudio y que pretenden construir brechas

entre la situacion actual y futura del Programa.

A nivel general, la fase de investigacion esta vinculada con el relevamiento de
la informacidn basica de los cuatro niveles planteados por Chaves, la realidad
institucional, la identidad institucional, la comunicacion institucional y la imagen

institucional.

La fase de identificacion que es la etapa en la cual se trabaja especificamente
sobre el campo representacional para poder formular el discurso basico de
identidad e imagen: “el modelo 6ptimo de la institucién, o sea el proyecto
institucional orientara la determinacién de un repertorio de rasgos y valores
estables que compondran un “texto de identidad”, o sea el discurso explicito de

la personalidad y caracter 6ptimos de la institucion” (Chaves, 2012:134).

La otra etapa es la de sistematizacion en la que, tal como manifiesta Chaves,
se trabaja sobre el campo empirico. Se analiza la modalidad de comunicacion y
los sistemas de medios existentes. El producto es la obtencion de una matriz de

comunicacion.

Finalmente, la etapa de diagndstico que toma de las etapas anteriores, el
discurso de identidad y la matriz de comunicacion para elaborar un diagnéstico
de la situacion: “El diagndstico habra detectado en qué campo de la gestion se
originan los problemas permitiendo conocer, entonces, si la politica de imagen y
comunicacion adecuada deberd rectificar o afianzar la politica, explicita o tacita,

adoptada hasta el momento (Chaves, 2012: 135).
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En fin, teniendo en cuenta este vinculo constante entre el marco tedrico con la
metodologia, las nociones de realidad, comunicacion, imagen e identidad
institucional sirvieron para ordenar la informacién recabada, facilitar su analisis,
la posterior construccidn de brechas comunicacionales vy, finalmente, dar
respuesta a los objetivos del trabajo de grado.

De acuerdo con el proceso metodolégico prospectivo encuadrado en la
comunicacion, el mismo contempla los deseos y las visiones de los diferentes
actores que intervienen en la organizacion. De esta manera, “el objetivo (del
momento prospectivo) es proponer orientaciones y acciones estratégicas,
apoyandose en las competencias, capacidades y habilidades propias de cada
actor en funcion de los escenarios de su entorno general y en relacion con los

otros actores que se mueven en el mismo espacio” (Uranga; 2016: 156).

Otra concepcion vinculada al trabajo metodologico y al acercamiento al objeto de
investigacion es la que afirma Rosana Guber “los métodos de los investigadores
para conocer el mundo social son, pues, basicamente los mismos que usan los
actores para conocer, describir y actuar en su propio mundo. La particularidad
del conocimiento cientifico no reside en sus métodos sino en el control de la

reflexividad y su articulacion con la teoria social” (Guber, 2001: 18)

La accion a través de la cual el investigador puede conocer e interpretar es
siendo parte de las situaciones de interaccion, es decir, sumergiéndose en el
hecho social a dilucidar. Para ello, es necesario tener en mente dos propiedades
inherentes al lenguaje y, como este trabajo de grado se baso en el lenguaje, es

de suma importancia su desarrollo y la observacién del investigador.

Estas dos funciones del lenguaje son la indexicalidad y la reflexividad. La primera
es reconocida a través de deicticos (como pueden ser: “eso”, “aca”, “alla”, “le”),
indicadores de tiempo, lugar o persona que se dan por entendidos a lo largo de
la interaccion social. Es decir, “la indexicalidad se refiere a la capacidad
comunicativa de un grupo de personas en virtud de presuponer la existencia de
significados comunes, de su saber socialmente compartido, del origen de los
significados y su complexién en la comunicacion” (Guber, 2001: 17). No hay
posibilidad de separar estos sentidos del contexto en que son explicitados, donde

circulan y se refuerzan.
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Por otra parte, la reflexividad supone comprender que los sujetos, al tiempo que
narran respecto de su realidad, la racionalizan, la ordenan y la convierten en
coherente y comprensible. “Describir una situacion es, pues, construirla y
definirla” (Guber, 2001: 18).

De esta manera, la metodologia adoptada es cualitativa ya que se abordan
aspectos o situaciones de la realidad inaccesibles sélo con métodos cuantitativos
y se pretende facilitar un conocimiento en profundidad. Es asi que, a través de
diferentes técnicas de recoleccion de la informacién, se recabaron las diferentes
percepciones, sentidos, codigos compartidos y deseos de futuro de los diferentes
actores. Ademas, se analizaron los discursos que circulan en el Programa y que
incluye no soélo las manifestaciones de los integrantes, sino que también los
textos de las comunicaciones formales y las interacciones entre los diferentes
equipos de trabajo. Que éstos, al ser emitidos en lenguajes, estuvieron colmados
de significados que denotaron el contexto (0 sea, que se presto especial atencion
a la indexicalidad de los mismos) y en la reflexividad de los sujetos, a través de
la cual racionalizaron su realidad, la ordenarony, en fin, construyeron la situacion

analizada.

A partir de lo detallado anteriormente, una de las técnicas que se utilizo es la
observacion participante para conocer los mapas de significaciones existentes
gue guian a los diferentes actores, asi como también para la lectura de todo tipo
de informacion, relevamiento de comunicaciones formales en los diferentes
soportes de comunicacion. Debido a que en este caso juega un rol importante la
subjetividad del investigador, se puso especial atencion a lo que Pierre Bourdieu
llama “vigilancia epistemoldgica” durante todo el proceso. Ademas, como se ha
detallado con anterioridad, quien realiz6 el trabajo de investigacion ademas es
parte del equipo de comunicacién y trabaja a diario en el Programa. Esto permitio
gue se pudiera observar con frecuencia todo lo que sucedia y también realizar y
formar parte de diferentes actividades para recabar la informacion necesaria. Por
otro lado, también se trabaj6 en la realizacién de diversas comunicaciones y en
definir el Storytelling, qué es lo que se queria contar en el interior del Programa

y para con el resto de la organizacion.
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Cabe citar a Guber quien manifiesta que “se participa para observar y se observa
para participar, esto es, que involucramiento e investigacidon no son opuestos

sino partes de un mismo proceso de reconocimiento social” (Guber, 2001: 24).

Asimismo, como el Programa desde sus inicios ha generado mucho contenido,
no solo desde las piezas de comunicacion, sino que también desde la interaccién
a través de la realizacion de reuniones de equipo, las presentaciones realizada
por lideres en diferentes encuentros que se realizaron en la compaiiia, se decidio
que el recorte analitico comprenda entre diciembre del 2018 y febrero (inclusive)
de 2020. Es fundamental remarcar que todo el andlisis se realiz6 previo al
aislamiento social y preventivo (en el contexto de avance del virus Covid 19) que
comienza a partir del 20 de marzo del 2020. Esto implicé un cambio en las
dinamicas de trabajo de los equipos y en los formatos / canales de comunicacion

plausibles de ser analizados en otra investigacion.

Respecto a las técnicas se realizaron entrevistas individuales y grupales,
estructuradas y semiestructuradas, de actores claves como son los diferentes
gerentes del Programa y determinados referentes de los diferentes equipos de
trabajo. A través de estas se pudo conocer las percepciones de los actores, las
normas, los procesos y los procedimientos, la interaccion en el interior de los
equipos de trabajo, sentidos otorgados a las diferentes practicas, valores

compartidos, etc.

Se realiz6 la coordinacion y se participo en un Taller para definir los principios en
accion vinculados con la identidad “deseada” del Programa. Se obtuvo una
presentacion con el detalle realizado por referentes claves, seleccionados por

los lideres del Programa.

Se ejecutd una actividad con lideres, con el fin de detectar problematicas en los
equipos de trabajo y mejorar la organizaciéon y comunicaciéon. Ademas, se
particip6 de un taller de “Retrospectiva” con el objetivo de relevar mejoras en los
diferentes procesos de trabajo de cara a nuevos desarrollos que sucederian en

el Programa.
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Se realiz6 una encuesta de pulso para conocer el estado general y determinar
aspectos o necesidades claves de los actores del programa y para entender el

funcionamiento de la comunicacion intra e inter equipos.

A continuacion, se incluye la matriz que permitié vincular marco tedrico,
metodoldgico y operacionalizar las variables analiticas. A su vez, se definieron
las técnicas y las fuentes a partir de las cudles se pudo obtener la informacién
necesaria para acercarse al objeto de estudio. En el anexo se encontrara la

informacion complementaria del trabajo de campo.
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Variables

(aspectos de Herramientas

metodologicas

Objetivos
General

Conceptos (categorias

Indicadores Preguntas Fuentes

Bibliograf.

Analizar la
semiosis
institucional en el
interior del
“Programa IT” de
la empresa
NorTA, con el fin
de identificar
instancias de
mejoray
favorecer en el
cumplimiento de
los objetivos del
mismo.

analiticas)

Definicién de Semiosis
institucional: Concepto
de realidad,
comunicacion identidad
e imagen institucional.

Norberto
Chaves.

las categorias)

Revision de la
Historia del
Programa.
Andlisis de los
canales de
comunicacion
formales e
informales.
Representacion
respecto a la
percepcion que
tienen sobre
ellos mismos.
Andlisis de cémo
perciben al
Programa.

Relevamiento
dela
Estructura
Formal Y
Estructura
informal.
Andlisis de los
mensajes que
circulan en el
Programa.

El detalle de las

preguntas se realizé
para cada objetivo

especifico.

Observacion
Participante.
Entrevistas
semiestructuradas.
Andlisis de
contenido.

Entrevista a los
gerentes del
Programay de
referentes de
frentes claves.

Comunicaciones.
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Variables
(aspectos de
las categorias)

Herramientas
metodologicas

Objetivos Conceptos (categorias

o Fuentes
analiticas)

Bibliograf. Indicadores Preguntas

Especifico

Analizar la
construccioén del
discurso de
identidad para
identificar los
mecanismos de
comunicacion
entre los
diferentes
actores.

Definicién de Semiosis
institucional: Concepto
de realidad,
comunicacion, identidad
e imagen institucional.
Conceptos de identidad
institucional.

Cultura Institucional.
Perspectiva
comunicacional.

Norberto
Chaves.
Washington
Uranga.
Acimed.

Andlisis del
clima interno.

Observacioén
de las
Relaciones en
el interior de
los equipos y
entre los
equipos.
Valores que
persisten.
Valores que se
pretenden
cambiar.
Toma de
decisiones y
definiciones.

¢ Cudles son los valores
compartidos por todos?
¢,Cuadles son los valores que se
intentan modificar?

¢,Cudles son los valores que se
intentan modificar?

¢,Cuadles son los valores viejos
que persisten y que generan
malestar?

¢ Cudles son los criterios de
trabajo compartidos por todos?
¢ Coémo se pretende incorporar
la nueva cultura de la
compafiia?

¢ Coémo ven los actores la
propuesta de cambio?

¢ Por qué hay una resistencia al
cambio que es la que genera
incertidumbre?

¢ Cual es el motivo por el cual
surge la necesidad de un
diagndstico de comunicaciéon?
¢, Qué canales de comunicacion
utilizan actualmente?

¢, Cuales son los principales
canales de comunicacion que
utilizan?

¢, Qué otros espacios existen
para trabajar en el cambio
cultural?

Observacion
participante.
Andlisis de
contenido.
Andlisis de la

identidad visual.

Realizacién de
taller de
construccion de
principios
culturales.
Taller de
Retrospectiva.

Comunicaciones
Formales.

Taller con
referentes
claves.
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Variables

Objetivos (aspectos de las

Conceptos (categorias Herramientas

Bibliograf. Indicadores Preguntas Fuentes

Especificos

Reconocer las
distancias
existentes entre
la identidad y la
comunicacion
institucional,
con el fin de
proponer
acciones de
mejoray
contribuir a los
logros del
Proyecto.

analiticas)

Identidad institucional.
Comunicacion interna.

Norberto
Chavez.
Dolphin.
Pascale
Weil.

categorias)

Andlisis de las
brechas entre los
comportamientos
gue hacen a la
identidad
deseada y actual.

Comunicaciones
formales.
Acciones de la
organizacion
para establecer
la nueva
identidad.

¢ Como se construye la
Identidad?

¢ Cudl es la comunicacion de
identidad propuesta por el
Programa?

¢,Cudles son los mensajes
que se transmiten vinculados
a la identidad?

¢ Se comunica de la Identidad
lo que realmente se quiere
comunicar?

¢ Como se construye la
Identidad?

¢ Cudl es la comunicacién de
identidad propuesta por el
Programa?

¢ Cuales son los mensajes
gue se transmiten vinculados
a la identidad?

& Se comunica de la Identidad
lo que realmente se quiere
comunicar?

¢Se trabaja en la
comunicacion de los nuevos
valores de la compaiiia?

¢ Hay diferencia entre lo que
se comunica y las acciones?
¢,Cdémo se relaciona el top
management con los nuevos
principios culturales?

metodologicas

Observacion
participante.
Andlisis de
contenido.

Comunicaciones
Formales.
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Variables
(aspectos de
las categorias)

Herramientas
metodologicas

Objetivos Conceptos (categorias

o Fuentes
analiticas)

Bibliograf. Indicadores Preguntas

Especificos

Analizar las
relaciones
existentes entre
los diferentes
actores y la
adhesion a los
valores y
objetivos del
Programa.

Comunicacion
institucional.

Pascale
Weil.
Dolphin.

Andlisis de la
relacién entre
los diferentes
actores.

Reuniones
existentes.
Comunicaciones
formales e
informales.

¢ Cudles son los actores
principales del Programa?
¢, Qué tipo de relacién existe
entre los diferentes actores
del Programa?

¢ Como es latoma de
decision al interior del
Programa?

¢ Existen instancias de
interaccion entre los
diferentes equipos del
Programa?

¢ Cémo se vinculan los
diferentes actores?

¢Qué tipo de vinculos
construyen?

Observacion
participante.
Entrevistas semi
estructuradas.
Taller de
Principios
culturales.

Taller de
Retrospectiva

Actores claves.
Participacion en
talleres.

Gerentes/Directores.
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Marco de Referencia

Antes de iniciar con el desarrollo de la Fase | “Investigacién”, desarrollada por

Chaves, se detalla a continuacion el marco de referencia.

El siguiente apartado, de acuerdo con la metodologia, busca determinar el
discurso valido de identidad e imagen. Si bien Chaves lo ubica dentro de la fase
numero Il “ldentidad”, se incluye al comienzo del desarrollo descriptivo ya que
permite entender la importancia del Programa IT para la organizacion vy,
ademas, sienta las bases para entender como es el funcionamiento interno que
hace a la identidad y también cuales son las necesidades especificas del mismo

para alcanzar ese futuro deseado.

El Programa IT se conformé como uno de los programas de transformacion
cultural y digital de NorTA con un alto impacto en el modelo de negocio de la
institucion, y cuya implementacion, ademas, se vio atravesada por un proceso
de fusion de compaiiias. A partir de esto, la organizacion comienza a transitar un
cambio progresivo en sus dinamicas internas que ponen en juego la necesidad
de accionar nuevas capacidades, de modificar comportamientos y de
implementar modelos de gestion que permitan instalar rapidamente: “una nueva

forma de hacer las cosas”.

Es importante destacar que para la consolidacion de estos cambios se requiere
del compromiso y protagonismo activo y visible de los actores clave internos y
también los externos del programa. Desde el equipo interno, porque es nucleo y
corazon y ademas donde se comienza a gestar el proceso de cambio, hasta las
areas de la compaiiia implicadas directa e indirectamente en donde aun se llega
de a poco y no siempre de la manera mas ordenada y es un punto destacado.
Para esto, se requiere trabajar en la conformacion de actores promotores del
cambio, en la adaptacion de las personas y consolidacion de los equipos. Como
todos los lideres destacan, “es importante crear consciencia en la importancia de

trabajar con objetivos comunes y a favor del Programa”.

Casi desde los inicios, en IT se vio representada una gran oportunidad de

convertirlo en motor y palanca de transformacién y cambio cultural. Esto no
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siempre es facil ponerlo en marcha ya que en los diferentes equipos conviven
personas con valores anteriores y con resistencia a adoptar nuevas formas de
hacer. Es por esto que, siempre se manifestd la importancia en desarrollar
mejoras en las dinamicas de equipo y agilizar la coordinacién para la toma de
decisiones de cara a los objetivos y en linea con la transformacion cultural que

se pretende impulsar desde el mismo.

En lineas generales, se busca mantener y mejorar los vinculos comunicacionales
entablando nuevas relaciones de didlogo y participacién, como asi también
renovar y perfeccionar la identidad del Programa para lograr una mayor fidelidad

con los distintos publicos y/o actores de la organizacion internos y externos.

Fase I: Investigacion

Realidad Institucional

De acuerdo con lo que manifiesta Chaves esta primera fase esta vinculada con
la de relevamiento y trabajo de campo. Es la etapa de construccion de la base
informativa que permitira obtener la informacion necesaria para el analisis de la
institucion: “La labor se inicia con el relevamiento de la situacion de cara a
construir la base informativa bésica en cada uno de los cuatro niveles del

fendmeno institucional...” (Chaves, 2012: 134).

Historia del Programa

El inicio de la puesta en marcha del Programa fue en noviembre 2017 y también
dio lugar a la creacién de la Direccion Proyectos del Negocio. El comienzo fue
con pocas personas, elegidas principalmente por el director, a quién desde

ahora lo mencionaremos A, y luego cada uno de ellos fue conformando sus
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equipos de trabajo. A su vez, se definié que toda la estructura de Gobierno del
Programa iba a realizarse con proveedores externos con un rol de socios
estratégicos tanto para el gobierno de este, como para los desarrollos de los

sistemas.

Una iniciativa similar a esta tuvo otros intentos afios previos, debido a una fusion
previa de NorTA que funcionaban como empresas separadas, a pesar de ser
ambas del mismo grupo. Luego de la misma, se quiso poner en marcha el
desarrollo de un sistema que unificara ambas empresas, durante el afio 2011,

pero diferentes situaciones hicieron que este nunca prospere.

Con la nueva fusion con otras dos empresas, se convirtié en algo indispensable
para la institucion ya que el objetivo principal era unificar la base de clientes de
la compafia fusionada y trabajar en la transformaciéon cultural. Es asi que el
Programa IT, se conforma por varios proyectos en los cuales se trabaja en el
desarrollo de nuevos sistemas dentro de la empresa NorTA. Entre ellos, el mas

importante, es el del nuevo CRM (Customer Relationship Manager).

Dentro de las diferentes definiciones que debieron tomarse se decide contratar
como proveedor o partner (tal como se lo denomina en el Programa) principal a
BW, empresa que lleva adelante, junto con el equipo Oficina de Proyectos de
NorTA o PMO (Project Manager Office), el gobierno y los desarrollos. Por otro
lado, se eligi6 a VL como marca proveedora de CRM (Customer Relationship
Manager) y algunas personas de dicha empresa también participan aportando el
conocimiento del sistema y de los desarrollos. Por ultimo, HW que es la empresa
elegida como proveedora del nuevo Tasador y Facturador, quién también se

encarga del desarrollo de este.

En los comienzos, BW solo participaba en la gestion del gobierno del Programa
y VL era quién se ocupaba de los desarrollos y las implementaciones. Diferentes
demoras y replanificaciones en las mismas, ademas de malos desarrollos
hicieron que se interviniera el Programa a principios del 2018 y BW pasara a
tener ademas del Gobierno, también el desarrollo. Es importante detallar que
esto gener6 que crezca el equipo de BW y que, a partir de tomar el control del
desarrollo, se reconfiguran los diferentes equipos y pasen a tener una mayor

participacion en detrimento de los de NorTA.
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Para qué y hacia donde se dirige el Programa

Mas alla del desarrollo de los sistemas, el Programa es parte de una serie de
Proyectos que la compafiia puso en marcha, desde la fusion y que se denominan
“Programas de Transformacion” que, a partir de la evolucion tecnoldgica, buscan
generar un cambio cultural y en palabras de la institucién “cambiar la forma en la
que se hacen las cosas”. Ademas, el foco esta puesto en simplificar las gestiones
de los clientes tanto internos como externos. En este caso, el cambio tendra
impactos no solo para los empleados, sino que también para los clientes ya que

implica unificacion en la atencion.

Asimismo, también se lo denomina un Programa de evolucion tecnologica ya que
implica el reemplazo de los sistemas actuales para atender o gestionar los
diferentes pedidos de los clientes y del sistema que funciona por detras del CRM
(Customer Relationship Manager) y que organiza la ejecucion y la provision de
los servicios contratados. EI mismo se denomina OM (Order Manager). Asi como
también, se integraran en un Unico sistema la Tasacion, Facturacion, Cobranzas

y la gestion de la Morosidad de los clientes de NorTA.

En los inicios del desarrollo y cuando se comenzaron a pensar los diferentes
requerimientos se puso principal foco en los siguientes cambios en palabras del
director del Programa: “simplificar los procesos, mejorar la experiencia del
cliente, obtener una base unificada de los mismos y lograr eficiencias operativas
gue implican, entre otras cosas, reducir los tiempos de gestion de los asesores

que estan en la atencion al cliente’.

Detras de la eficiencia operativa, existe la posibilidad de mejorar los tiempos de
gestion, de unificar tareas y canales de atencion, de reducir cantidad de asesores
y areas de la compania. Es por esto que este “Driver del cambio” (asi es como
se mencionan los objetivos del Programa) no suele ser comunicado con
detalle y si selo hace es muy por arriba ya que en un futuro puede implicar

reduccién respecto a la cantidad de asesores que trabajan en la atencién.
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Organigrama

Respecto a la organizacién interna del Programa, es importante destacar que,
en la actualidad, conviven dos estructuras organizativas. Por un lado, la de
NorTA y por otro la de BW como socia fundamental en el gobierno y en el
desarrollo del Programa. Ademas, hay lideres referentes de VL y HW. Cabe
mencionar, que no existe una estructura unificada, es por esto que, a

continuacion, se incluirdn ambas.

Parte de la estructura organizativa del Programa se encuentra dentro de la CIO
(Chief Information Officer) o area tecnoldgica, en la direccion que posee el

nombre de Proyectos del Negocio dependiente de la CIO.

A partir de las estructuras detalladas, se puede confirmar que el Programa
posee una doble estructura piramidal descendente, lade NorTAy lade BW.
Tanto en la estructura de NorTA como en la de BW existe un director y una
directora general del Programa respectivamente (de aqui en adelante se la
mencionara Directora B). A su vez, la direccion Proyectos del Negocio se

encuentra debajo de la CIO (Chief Information Officer).

Por otro lado, dentro de la estructura de la direccion Proyectos del Negocio existe
un gerente funcional de la gerencia “Business Focus”, asociada con los procesos
y la definicién de funcionalidades a desarrollar de los sistemas y es quién tiene
el nexo con areas del negocio como Marketing, Ventas, Atencion al cliente,
Finanzas, etc., desde donde se reciben los requerimientos y las necesidades
para el desarrollo. Ademas, existe un area técnica, que se denomina “IT Focus”
gue son los encargados de realizar la evaluacion técnica y determinar la
viabilidad del desarrollo de los requerimientos y necesidades realizados por las
areas del negocio. También participar en los desarrollos y a su vez del testeo de
estos. Esta area interactua y participa con “Business Focus” y con las diferentes
mesas de desarrollo lideradas principalmente por BW. Esto es importante ya que

en palabras del gerente de PMO & Gestién del Cambio “es fundamental que la
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interaccion sea fluida y que se trabaje en equipo para que se logren los

resultados”.

Ademas, el area de PMO & Gestion del Cambio que es la encargada de
coordinar y gestionar los diferentes equipos del Programa y en conjunto con BW,
son los que gobiernan el mismo, los encargados de seguir el cumplimiento de
los objetivos y el plan. Por otro lado, desde dicha gerencia se gestionan todas
las comunicaciones y ademas se desarrollan diferentes intervenciones en los
equipos para acompanfarlos en el desafio de trabajar en un Programa que como
se dijo antes, es de transformacion. A su vez, se realizan acciones para mejorar
el clima en los diferentes equipos, mejorar las interacciones entre estos. Tal
como lo manifiesta el gerente de esta area (Que de aqui en mas lo
denominaremos C) “somos los encargados de gestionar los equipos y a las
personas. Tenemos que trabajar con el malestar que genera trabajar en un

entorno de mucho trabajo y bajo presion’.

Desde esta area también se realizan todas las gestiones administrativas
relacionadas con mantener actualizada la base de personas abocadas al
programa, gestionar las autorizaciones y alta de los nuevos ingresos que
provienen de los proveedores, asi como también, administrar y gestionar los
contratos con los proveedores. Ademas, son los que planifican los recursos

economicos y las inversiones.

Por otro lado, asi como existe la estructura de NorTA, en paralelo existe la
estructura de BW, como gobierno del Programa, son quienes se encargan de
seguir el Plan con sus objetivos y fechas y de conducir a los diferentes frentes
de trabajo para procurar dar cumplimiento de este. También son quienes llevan
adelante y coordinan los desarrollos. Al igual que en NorTA, existe una directora

(B) que es quién lidera en BW.

A su vez el gobierno del Programa esté dividido en frentes, que son diferentes
equipos que gestionan cada tematica. Los mismos son: CRM/OM,
Facturador/Tasador, Integracion, Testing, Pruebas de Usuarios, Cutover,
Arquitectura, Infraestructura y Seguridad, Gestion del Cambio, Entrenamiento,
Control Interno, Gestién de la Informacion, Migracién y Posproduccion. Cada uno

de estos frentes gestionan una parte del plan del Programa, ya que son
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instancias necesarias para ir concretando los diferentes pasos de este. En cada
uno, hay referentes que lideran, con conocimientos técnicos y que son quienes

se encargan del seguimiento y la coordinacion de cada uno de ellos.

Por otro lado, para todo el desarrollo la organizacion es la siguiente: existe una
directora de Programa (B) que, por estructura, debajo posee un lider que se
denomina “Scrum of Scrums”. Dicho rol se encarga de coordinar a todas las
mesas de trabajo de desarrollo que se detallan a continuacién: Care 1, Care 2,
Sales 1, Sales 2, OM (Order Manager), Catalogo (Productos y Servicios),
Comunidades e Integracion. En cada una de estas mesas, ademas de los
desarrolladores, participan referentes de areas del negocio que son los duefios
de los requerimientos de desarrollo y conviven personas que son tanto de NorTA

como de BW.

Desde que se inici6 el Programa existen fechas de lanzamientos de las
diferentes fases del Programa que fueron constantemente replanificadas
por demoras en el desarrollo o cambios en el alcance. Las planificaciones de
estas, en general, son realizadas tanto por NorTA como por BW, hay una mesa
decisora conformada por los directores de NorTA y BW y los gerentes tantos de
PMO y Gestion del Cambio, como de Business y IT Focus. Las decisiones no
suelen ser participativas y muy pocas veces son consultados los equipos de
trabajo, que son quienes saben y entienden de los desarrollos y funcionamientos

de las diferentes actividades necesarias.

Ademas, si bien el Programa posee como sponsor principal que es el CEO
de la Compaiiia, este ejerce una presion particular en la definicién de
fechas y avances ya que es sumamente importante y necesario el
lanzamiento de los sistemas. Otro dato importante es que es muy esperado
por toda la compafiia por las mejoras que tendra para gestionar con mayor
facilidad tanto la venta como la atencién de la posventa de clientes. Por otro,
porque debido a la constante replanificacién de fechas y al contexto pais,
generd que la inversion econdmica en délares del Programa se haya
incrementado exponencialmente. Cada dia de demora, implica extensiéon de
contratos y mas plata. Este tema no es menor ya que esta vinculado con las

presiones que existen.

39



A continuacion, se detalla el organigrama de Proyectos del Negocio:

Direccién IT

Asistente Gerente C Gerente D Gerente E

PMO y Gesion

el i Business Focus IT Focus

Director A

A continuacion, se detalla el organigrama de BW:
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Directora B
Programa E2E

Director F
Gobierno del

Director G

Desarrollo del
Programa

|
Lider 8

Programa

Referente 4
Refarane Referente 2 Referente 3 Referente 5 RefCientte

Referente 7
Frente

Tasacion/
Integracion

Gestion de la
Informacién

Arquitectura CRM-OM

Testing

Migracion

Facturacién

Scrum Of
Scrums

Scrum

Scrum

Scrum Scrum Scrum Scrum Scrum Scrum
MAster 1 Master 2 Master 3 Master 4 Master 5 Master 6 Master 7 Master 8
Care 1 Care 2 Sales 1 Sales 2 oM Catélogo Comunidad Integracion
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Sociograma

Como lo manifiesta Bartoli, en un buen ndmero de ocasiones el organigrama
gueda reducido a un planteamiento tedrico, a veces ideal, pero que no se
corresponde con la realidad cotidiana de la organizacién. De esta forma, la
distribucién de poderes, los niveles de relacién e incluso los flujos de direccién y
de comunicacion son diferentes a los existentes en el organigrama y por lo tanto
esto no sirve para analizar la vida interna de la organizacion, ni los flujos y
procesos comunicacionales que se dan en la misma. Es asi que Bartoli
manifiesta que, frente al organigrama como representacion de los poderes
formales de la organizacién, hay que prestar atencion al “sociograma” ya que a
partir del mismo se podran observar la distribucion de poderes informales y la
realidad vinculado con el funcionamiento diario de las organizaciones (Annie
Bartoli, 1992: 150).

Toma de decisiones

Es asi que, a partir de lo detallado, en la practica diaria de funcionamiento de la
institucion se visualiza que existen nucleos de concentracion de la informacion.
Si bien hay una estructura formal que organiza el trabajo en areas bien
definidas que también define quienes toman las decisiones, por el rol que
ocupan en la estructura piramidal, el hecho de que exista una estructura en
paralelo con BW, genera que las mismas se tomen en una mesa chica
compartida con los lideres de ambas empresas. En dicha mesa, participan
tanto los directores de NorTA y BW, asi como también los tres gerentes del

Programa.

Dado que suele haber cambios diarios en las fechas de desarrollo y teniendo en
cuenta la magnitud del programa, las decisiones que se van tomando no
siempre bajan de maneratal, que todos los equipos las conozcan. Esto hace

gue muchas veces exista desconocimiento de informacién importante vinculada,
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por ejemplo, a las fechas de lanzamiento planificadas y funcionalidades o
gestiones a desarrollarse del sistema en cada fase. Esto, a su vez, complejiza la
coordinacion de acciones entre los diferentes equipos ademas de ser un

impedimento para la toma de decisiones o de definiciones en algunos casos.

Asimismo, si bien BW es un socio en la implementacién y el desarrollo del
sistema, la directora posee amplio poder tanto para incidir en la toma de
decisiones respecto a las fechas de implementacion, como también para definir
la conformacion de los equipos de trabajo. Muchas veces este poder es tan fuerte
gue genera que tenga mayor toma de decision que los gerentes del Programa y
hasta incluso que el propio director de NorTA. Como se puede observar en el
apartado anterior la estructura organizativa es mayor y posee la concentracion

tanto del gobierno como del desarrollo.

Por otro lado, se observa que a veces es dificil encontrar la definicion
detallada de roles y responsabilidades de las diferentes gerencias de la
direccion Proyectos del Negocio. Esto produce que los diferentes equipos se
pisen en las funciones o que ante la necesidad de tomar definiciones o de
responsabilizarse para resolver algun problema, no sea facil poder definir quién

debe hacerlo en cada situacion.

Ademas, el vinculo entre los gerentes de NorTA no suele ser siempre
amigable. En esta indefinicion de roles y responsabilidades, no es clara la
posicién que cada uno debe tomar en diferentes momentos. Por otro lado,
muchas veces las decisiones que deberian ser tomadas por el gerente de PMO
(Proyect Manager Office), que es quien lidera el gobierno del programa, no
siempre son tomadas por él, sino que quien tiene mayor poder es el gerente de
Business Focus a quién se lo denomind D. EI mismo, muchas veces, deberia
ocuparse de otros temas o problemas de los cuales a veces quién se ocupa es

el gerente de PMO.

Por otro lado, muchas veces se generan “ruidos” en la comunicacion entre sus
respectivos equipos ademas de generar malestar y relaciones rispidas. En este
sentido, el foco estd puesto en encontrar responsables de errores mas que

enfocarse en la resolucion de este o en resolver de raiz las diferentes
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problematicas existentes vinculadas con la falta de interaccién o comunicacion

entre los mismos.

Respecto al gerente de IT Focus (E), el hecho de que no esté estructuralmente,
debajo del Director de Proyectos Core Business y que no esté abocada en un
ciento por ciento al Programa IT, hace que no se ocupe de la misma manera,
qgue el resto de los gerentes, del seguimiento de temas, la necesidad de
traccionar a los equipos de trabajo para que avancen y de la resolucién de
problemas. Una de las medidas que se tomo actualmente, a pedido del director,
fue que se ubicara fisicamente en el mismo piso en el que se encuentra todo el

equipo del programa.

Director A Directora B
BW

Programa E2E

Proyectos del
Negocio

Gerente D
Business Focus

Gerente E
IT Focus

Gerente C
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Conformacion de los equipos de trabajo

Es conveniente destacar como se conforman los equipos de trabajo ya que los
integrantes de estos tienen origenes diversos y que provienen de
diferentes empresas, esto hace que existan diferentes culturas, edades y
capacidades. En total participan en el Programa mas de 800 personas, tanto
empleados de NorTA como proveedores y de estas mas de 500 tienen

dedicacion exclusiva. El resto lo hace con dedicacion de medio tiempo.

La mayoria de los equipos se encuentran en el quinto piso del edificio de NorTA
gue se encuentra en el barrio de Puerto Madero. Ademas, existen algunos
desarrolladores que trabajan remotamente desde otros paises como India,
Australia, Estados Unidos, China, etc.. Esto hace que, muchas veces, la

interaccion sea bastante compleja.

Cabe destacar que el desarrollo del CRM se realiza con metodologia agil y una
de las claves de la “agilidad” es la capacidad de trabajo en grupo o en diferentes
grupos, los mismos deben interactuar y se requiere como principal necesidad,
estar ubicados en el mismo lugar. Ademas, es fundamental la rapidez y la

flexibilidad en todo su proceso.

Se observo que el quinto piso se encuentra con mas personas de las que deberia
tener por metros cuadrados y que se trabaja con bastante ruido, esto también
esta relacionado con la dinamica del Programa. Ademas de los escritorios, hay
mesas de trabajo colaborativo que son necesarias para la interaccion de los
equipos que por lo general son de diferentes areas, pero que necesitan de estos

tipos de reuniones cara a cara para resolver temas puntuales.

Por otro lado, el programa cuenta con diez salas de reunion de uso exclusivo,
gue se encuentran en el edificio ya que se hace indispensable que existan
lugares de encuentro en donde deban participar, muchas veces, mas de 5
personas. La administraciéon y reserva de salas la realiza, actualmente, la Unica
asistente con la que cuenta el Programa y toda aquella persona que necesite

realizar una reserva debe hacer la solicitud via email. Este proceso nunca es el
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mas flexible para conseguir lugar donde reunirse y muchas veces es dificil

conseguir salas.

Identidad y Cultura Institucional en el Programa IT

Chaves describe esta etapa como el registro de la lectura de la identidad de la
institucion por parte de sus agentes internos; sus interpretaciones y versiones
fantaseadas acerca del proceso de desarrollo de la institucion, su situacion

inmediata y sus perspectivas. (Chaves, 2001: 141).

Es decir que por identidad se refiere a aquella manera que tienen los actores de
interpretar y entender a la institucion y a las diferentes situaciones que van
transcurriendo en ella. Es por lo que, en el siguiente analisis se podra especial
foco en entender, desde lo simbolico, esa manera de vincularse e interactuar de
los miembros del programa, los ritos y los mitos. A su vez, se observara el clima
interno, cdmo son las relaciones en los equipos y entre los equipos de trabajo,
teniendo presente que el mismo tiene particular influencia en la cultura
organizacional.

Ademas, se pondra especial atencion en el ser de la institucion y con esto se
haréa referencia a la mision, la vision y los valores que promueven determinadas
practicas y a su vez deslegitimizan otras. Esos rasgos de identidad, como son
los principios culturales, que se desprenden y que estan vinculados con la mision
y la visién de la organizacion.

En este sentido, hay que destacar que NorTA inicio, desde principios de 2019, la
etapa de fusién y a partir de ahi comenzé una etapa de refundaciéon y de
construccién de cimientos de una nueva cultura que pretende unificar las
compafias. A su vez, el Programa IT (asi como otros Programas que estan en
marcha) es unos de los llamados Programas de transformacion y también tiene
como objetivo poner en practica y predicar la nueva cultura y tal cual como lo
manifiestan los directivos y se observa en las diferentes comunicaciones

analizadas, una “nueva manera de hacer las cosas”.
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En este contexto, la compafiia comenz0 a principios de afio, a través del area de
Capital Humano, una campafia de definicibn de principios y de propositos
culturales que son los que pretenden que guien el trabajo diario de toda la
compafia y a su vez, el futuro “deseado” del nuevo modo de ser de la

organizacion.

Cabe aclarar, que, si bien los mismos han sido desarrollados y definidos por los
lideres de la organizacion, luego se realizaron diferentes talleres para comenzar
a pensar en los “principios en accion”. Los mismos, tuvieron como objetivo
empezar a pensar cOmo comenzar a ponerlos en marcha en cada éarea de
trabajo. Es por esto que, si bien se avanzo y hay areas/personas que actian de
acuerdo a los mismos, queda mucho por recorrer y siguen siendo un futuro
“‘deseado” en ese camino hacia una nueva manera de ser y de hacer las cosas.
Esto es importante remarcar ya que, si bien desde el discurso institucional se
mencionan, no siempre se implementan las politicas necesarias para poder

ponerlos en practica.

Algo que se considera muy importante es poder detallar los mismos ya que, los
“Programas de Transformacion”, son los que primero que deben incorporarlos,
ponerlos en practica y transmitir a toda la institucion esta nueva “manera de ser

y de hacer’.

Partiendo de la idea de repensar la relacion de la empresa con los clientes, tanto
externos como internos y con la finalidad de encontrar un sentido al trabajo del
dia a dia, se definié el siguiente propdsito: “Te acompafiamos para que puedas

potenciar tu mundo” con la siguiente concepcion:

“Es Empatia. Agilidad. Resolucion. Experiencia. Servicio”.

Acompaiar requiere ofrecer una actitud colaborativa, constructiva, resolutiva.
Quién acompafa se involucra. Se compromete en ayudar a resolver. Nunca se
desentiende, ni es indiferente, ni se siente afuera del problema. Quién nos
acompana nos hace sentir cuidados, confiados, seguros, contenidos”.

“Es hacer todo lo que querés hacer. Experimentar. Descubrir. Mejorar.
Optimizar. Es poder estudiar. Trabajar. Aprender. Compartir. Jugar. Divertirte.

Compartir. Celebrar. Sentir. Poder vincularte con quien querés, cuando querés,
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como querés. Porque cuando estas conectado sentis que podés hacer de todo.
Y cuando la conexion falla, sentis que no podés hacer nada”.

“Es construir una ACTITUD DE SERVICIO al cliente que sea el benchmark de
las mejores practicas de la industria. Con un NPS y un 'boca en boca' del que
podamos sentirnos orgullosos. Superando todo signo de indiferencia o apatia,
toda barrera que levante "EL MURO DE ELLOS Y NOSOTROS’, terminando
con la logica del silo, la actitud escéptica, el pensamiento critico, el comentario
cinico, el sentimiento de temor, la sensacion de complejidad, la percepcion de
dificultad, las creencias derrotistas y la falta de conviccion en uno mismoy en la

parte del desafio que a cada uno nos toca, para:

ACOMPANAR EL PROYECTO, ACOMPANAR AL CLIENTE, Y
ACOMPANAR A CADA COLABORADOR PARA POTENCIARNOS Y
HACER QUE EL PROYECTO CREZCA.”

A su vez, se definieron los siguientes principios culturales:
“Somos Clientes”:

e NOS PONEMOS EN TU LUGAR Y GENERAMOS EMPATIA.

e SIEMPRE BUSCAMOS BRINDAR SOLUCIONES PROACTIVAS Y
SUSTENTABLES.

e SABEMOS QUE CADA DECISION IMPACTA EN LA EXPERIENCIA DE
NUESTROS CLIENTES EXTERNOS E INTERNOS.

“La Hacemos Facil”:

e BUSCAMOS HACER LAS COSAS MAS FACILES Y AGILES.

e ELEGIMOS LOS CAMINOS MAS DIRECTOS PARA COMUNICARNOS.

e PONEMOS EL FOCO EN LO IMPORTANTE, SIMPLIFICAMOS LA
BUROCRACIA.

“Confiamos y creemos en vos”:

e FOMENTAMOS LA AUTONOMIA.

e SOMOS GENEROSOS, ALENTAMOS EL HACER Y ASUMIR NUEVOS
DESAFIOS.

e NOS VINCULAMOS CON TRANSPARENCIA Y RESPETO.
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TE BANCO, NOS BANCAMOS.

“Hacemos, Arriesgamos y lo Seguimos Intentando”:

PASAMOS A LA ACCION CON VELOCIDAD Y BUSCAMOS
SUPERARNOS EN FORMATOS NO CONVENCIONALES.
COMPRENDEMOS EL ERROR COMO UNA [INSTANCIA DE
APRENDIZAJE Y RENOVAMOS LA APUESTA.

GENERAMOS VALOR A TRAVES DE LA INNOVACION.

“Actuamos en Equipo sin Fronteras”:

GENERAMOS VINCULOS POSITIVOS Y CREAMOS UNA MIRADA
COLECTIVA.

NOS POTENCIAMOS DESDE LA DIVERSIDAD.

APAGAMOS NUESTRO EGO, CONSTRUIMOS JUNTOS.

NI TUYO, NI MiO. jNUESTRO!

“Nos Divertimos”:

CONTRIBUIMOS A GENERAR EXPERIENCIAS POSITIVAS.
LE PONEMOS ONDA.

RECONOCEMOS Y CELEBRAMOS LOS LOGROS.
CONSTRUIMOS MOMENTOS QUE TRASCIENDEN.

“Damos Todo”:

TODOS PODEMOS HACER LA DIFERENCIA.

NOS COMPROMETEMOS CON LO QUE HACEMOS DE PUNTA A
PUNTA.

PONEMOS ENERGIA EN CADA ACCION.

A partir de lo detallado, conviene destacar que, a pesar de que IT es uno de

Programa de transformacion y que como tal deberia ser el precursor de esta

nueva “manera de hacer las cosas”, en el mismo conviven valores antagonicos

a los que se pretenden incorporar y transmitir y es en esa contradiccion en la

cual se trabaja.
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Actualmente, en el Programa se requiere de una cultura de agilidad, que permita
tomar decisiones de forma clara, simple y en tiempo y forma; a su vez, tal como
lo manifiesta uno de los gerentes que lidera el Programa de PMO y Gestién del
cambio “se necesita trabajo colaborativo entre los diferentes equipos de trabajo
tanto para el desarrollo como para la resolucion de problemas. Es necesario que
exista una gestién transparente y una interaccion con mucho dialogo y
entendimiento porque es fundamental el trabajo de todos. Ademas, es necesario
el alineamiento, que defina un entendimiento compartido de las acciones y

decisiones del programa en todos los niveles de participacion’.

Esto no siempre sucede naturalmente, en general es necesario que
intervenga algun gerente para que los diferentes equipos interactien y para
gue las personas que deben tomar decisiones o hacerse responsables de
determinados temas, lo hagan. Tal como manifiesta el gerente de PMO y
Gestion del cambio “de esta manera, es complejo trabajar de manera agil y
resolver con los tiempos que son requeridos por el Programa. Si yo no los llamo
uno por uno para que se junten y encuentren donde estan los problemas, no lo
hacen por cuenta propia. Cada uno esta con su tema y no con una mirada cross

que ya me canso de pedir que tengan’.

A su vez, el clima de trabajo suele ser tenso, existen peleas y malestar por lo
general dentro de los equipos y entre los equipos. Esto se genera principalmente
por no lograr obtener los resultados esperados en los tiempos definidos. Segun
manifiesta el gerente de Business Focus, “ante situaciones dificiles o de presion,
las reacciones y actitudes no construyen buenos vinculos de equipo y existe un
bajo entendimiento de las expectativas de las personas con las que se

interactua”.

En general, conviven formas de hacer diferentes y no siempre coordinadas
y se observa que las relaciones entre BWy NorTA no suelen ser en buenos
términos. Tal como lo manifiesta la directora de BW: “BW es atacado
continuamente y siempre somos los responsables de los problemas y NorTA no
se hace responsable de las tareas que tiene que llevar adelante para que el
proyecto salga. NorTA no suefia que es posible llevar adelante un proyecto

exitoso”.
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En palabras de uno de los empleados, “BW nos pasa por encima y no se hace
cargo de resolver los problemas que ellos mismos generan”. A la vez que
manifiestan que en los diferentes equipos “conviven personas de ambas
empresas, pero solo algunas con conocimientos especificos y necesarios para
el desarrollo y a los cuales no es posible acceder ya que, por el ritmo y las
necesidades del Programa, no hay tiempo para ser capacitados”.

En muchos casos, estos problemas en los equipos vinculados al conocimiento y
estas disputas entre NorTA y BW por el conocimiento y por las decisiones,
genero que algunas personas de NorTA se fueron del programa a otras areas o
a trabajar a otras empresas. Se visualizan disputas por el poder,
principalmente en aquellas personas que ocupaban posiciones como
lideres y ante la presencia de BW perdieron parte de ese poder. Tal como
manifiesta el gerente de PMO y Gestion del Cambio “los problemas de cartel no
sirven, es necesario que todos nos arremanguemos y Nos pongamos a trabajar
para sacar adelante esto. A mi no me interesa si lo hace uno u otro, el objetivo
es comun para todos y el éxito o el fracaso dependen de todos, sin distinciones

entre NorTA, BW, VL, etc. Me canso de repetir esto’.

Por otro lado, uno de los empleados manifiesta que es dificil poder aprender
porque “Al no haber documentacion, no es facil saber como resolver algin
incidente, el conocimiento esta concentrado en una o dos personas gque son las
gue mas saben y no siempre tienen el tiempo como para poder ayudarnos”. Las
personas que provienen principalmente de BW, en su mayoria, fueron
contratadas especificamente para el proyecto o estan desde el comienzo y
poseen el mayor conocimiento. Esto genera que los miembros de NorTA, que no
conocen en detalle las caracteristicas de los sistemas o que van aprendiendo
sobre la marcha, se sienten “frustrados porque no siempre pueden aportar y

hacer su trabajo”.

A pesar de esto, no es posible dedicar tiempo al entrenamiento tal como lo
manifiesta la directora de BW “no tenemos tiempo, nosotros tenemos que cumplir
con los entregables pautados y no podemos demorarnos a entrenar. Hay una
cuestion de actitud que hace que estas personas no se involucren y no quieran

aprender”.

51



De estamanera, se puede observar que no se trabajade manera coordinada
entre los diferentes equipos y que muchas veces hay visiones encontradas
0 no existen respuestas ante la necesidad de tener que resolver un
problema. Los equipos manifiestan que “es necesario poder trabajar con las
personas para que tengan la capacidad de tomar decisiones y de hacerse

responsables de los temas”.

Por otro lado, suele suceder que ante la aparicion de un error siempre se intente
buscar un responsable y que mas alla de encontrarlo para resolver el problema,
se lo haga para encontrar culpables. Tal como manifiesta uno de los miembros
de PMO: “BW tiene la tendencia a encontrar responsables en los equipos de
NorTA y no se responsabiliza por las cosas que ellos también hacen mal”. Esto
genera que entre en contradiccion la necesidad que existe de que todas las
personas puedan responsabilizarse y se asuman como decisores, tal como
manifiesta una lider del equipo de Testing “hay miedo y no siempre es tan
sencillo asumir una responsabilidad por miedo a equivocarse, ademas muchas

veces no somos escuchados ni tenidos en cuenta”.

Se observa que las diferentes personas de los equipos encuentran que los
principales problemas estan en la toma de decisiones de los lideres respecto a
que se definen objetivos inalcanzables... “Las decisiones se toman en una mesa
chica sin contemplar a los equipos de trabajo que somos los que dia a dia
ponemos en marcha esto. Todas esas definiciones son completamente lejanas
a la realidad. No siempre es tenido en cuenta el alcance real en el plan y esto

hace que no se tengan en cuenta la capacidad real de las personas”.

En relacién con la proyeccion que tienen respecto al futuro del programa, todos
estan de acuerdo y afirman que pensaron que no iba a durar el tiempo que esta
llevando, muchos consideran que es necesario poder cumplir con algunos de los
objetivos propuestos ya que eso mejoraria el estado animico de todos. “Es
importante poder ir consiguiendo logros para la seguridad de todos y para sentir
que podemos”. A su vez, todos saben que estan trabajando en algo muy grande
e importante para la compariia. Tal como lo manifiesta el gerente de Business

Focus: “Estamos construyendo una catedral’.
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En consecuencia con lo anterior, suele suceder que si bien hay muchas personas
muy comprometidas y que trabajan de acuerdo a lo requerido por el Programa y
en palabras del gerente de PMO ‘trabaja con esfuerzo a pesar de la presion
diaria y a prueba de muchas frustraciones”. Por otro lado, en palabras de uno de
los referentes de los equipos “existen muchas otras que no lo hacen asi y
también se vive con esa sensacion de no lograr cumplir con los objetivos porque
los mismos son irreales”. Mas alla de todo esto, un aspecto que comparten y
destacan es que IT es un programa sin igual a nivel Latinoamérica. Saben que
estan, en palabras del gerente de Business Focus, “haciendo historia”y el éxito

es lo que todos esperan.

Se observa que a pesar de que a diario el caudal de trabajo es muy grande y
gue varios estan muy cansados debido a que trabajaron varios fines de semana
para tratar de conseguir cumplir con los objetivos, todos estan orgullosos de
pertenecer. Incluso a pesar de las diferentes situaciones de tension que existen
y de la presion con la que trabajan. Esto se debe, por un lado, a que todos
destacan que “estan aprendiendo mucho y adquiriendo una experiencia muy
importante que les sirve tanto para desarrollarse internamente como para en un
futuro adquirir otro trabajo fuera de la empresa”. Por otro, a que soélo algunas

personas fueron elegidas para formar parte del equipo.

Comunicacion Institucional

De acuerdo a lo definido por Chaves, en esta etapa del trabajo de investigacion
se realizarda la recopilacion de la totalidad de material de comunicacion vy el
registro de las caracteristicas significativas del medio institucional concreto

(entorno, equipo humano, etc.).

Este apartado incluira la informacion relevada respecto a la comunicacion interna
y externa, asi como también se realizara una descripcién del funcionamiento de

la comunicacion en los diferentes equipos de trabajo y entre los mismos.
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Es importante destacar que actualmente en el programa existe un equipo
encargado de la comunicacion. El mismo se encuentra conformado por tres
personas y ademas recibe el soporte del area de Comunicaciones Internas de la
compafiia con la participacion de una disefiadora que colabora con el disefio de
la identidad visual de las comunicaciones y también en el armado del contenido
para todas las comunicaciones que se realizan no solo al interior del Programa,

sino que también a toda la compaiiia.

A su vez, dentro de las principales funciones del equipo esté la de incentivar a
los equipos con acciones de reconocimiento por el desempefio y estas se
encuentran vinculadas a los principios culturales detallados con anterioridad.
Ademas, el equipo debe organizar diferentes eventos como los festejos por
cumpleaiios, por el cumplimiento de logros o encuentros del director con los
equipos para bajar informacion o para que €l mismo reciba informacion de
primera mano para conocer cOmo se encuentran los diferentes equipos. En
dichos encuentros suelen participar algunos referentes que son seleccionados

por los lideres.

Asimismo, debe participar en realizar acciones para acompafar a los equipos
para transitar el proceso de cambio y coordinar y disefiar el material de
entrenamiento. En otras palabras, estas personas deben gestionar todas las
comunicaciones, a los equipos o diferentes stakeholders del Programa y la
coordinacion y el armado de contenido de los entrenamientos. EI nombre
especifico del area es Gestion del Cambio y se encuentran dentro de la gerencia
PMO y Gestién del Cambio.

En los comienzos del Programa, dentro del equipo, participaba una persona
representante del area de Capital Humano, ya que es parte de la responsabilidad
de dicha area trabajar en la Gestién del Cambio y con los equipos, pero la misma
se encuentra de licencia por maternidad y no hubo ningin reemplazo. Por otro
lado, es importante mencionar que el caudal de trabajo del equipo es
mucho y que resulta poco ser sélo tres personas para coordinar y ejecutar
todas las tareas que se requieren y muchas cosas dejan de hacerse por

este motivo.
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El equipo posee un plan de comunicacibn que se encuentra asociado
principalmente a los diferentes hitos importantes del Programa. En general, los
mismos estan vinculados a un plan mas amplio y es el que tiene definidas las
fechas de lanzamiento de las distintas fases con los desarrollos de las diferentes
funcionalidades del sistema. Desde el inicio, el mismo fue teniendo retrasos y
modificaciones de fechas ya que en las diferentes instancias de prueba que
existen, previos al lanzamiento, surgen errores en el sistema y esto hace que
también se deben replanificar las fechas de las diferentes comunicaciones.
Ademas, muchas veces, no se vuelven a definir las mismas y esto genera que

haya desconocimiento respecto cuando y qué comunicar.

En algunas instancias, se ha omitido realizar algunas comunicaciones por
desconocimiento o por no haber recibido la confirmacion por parte del area
técnica. El problema suele ser que no existe una persona referente para
confirmar que algo debe ser comunicado y también a veces esa responsabilidad
recae en el gerente de PMO y Gestion del cambio, que por la responsabilidad
gue tiene y el caudal de trabajo, no siempre tiene tiempo como para estar atento
a estas cosas. En general, estas confirmaciones las va definiendo el mismo
equipo por lo que escuchan en diferentes reuniones en donde se habla de los

avances de los temas.

Por otro lado, el director del Programa, ante las diferentes indefiniciones,
reprogramaciones o cosas que salian mal dentro del Programa, se mantuvo
mucho tiempo decidido a no realizar comunicaciones que muchas veces tienen

gue realizarse.

Analisis del Plan de Comunicacion del Programa

Actualmente el Programa posee un Plan de Comunicacién que, a partir de una
estrategia, posee una vision general y se organiza a través de campafas,
Formatos, Canales y Audiencias (se adjunta el mismo en el Anexo). Considera
gue es conveniente realizar un analisis detallado del mismo ya que se pudo

observar una distancia entre la estrategia y el conjunto de comunicaciones que

55



efectivamente se realizan. Tal cual como estan definidas, las campafas
configuran el contenido de las diferentes comunicaciones y a su vez definen al

publico al cual alcanzan.
A continuacion, se detallan las caracteristicas de estas:

“Fanatizate”: tiene como objetivo lograr que los usuarios finales
internalicen los beneficios y se sientan motivados para el uso de las

herramientas.

Esta incluye a personas que estan tanto dentro como fuera del Programa y la
idea es mantener al resto de la compafiia informado sobre los avances respecto
al desarrollo y a su vez lograr posicionamiento en la institucion. Es importante
gue todas las areas conozcan sobre el Programa ya que muchos seran los
futuros usuarios del sistema. También, se incluyen todas aquellas
comunicaciones que son enviadas a las areas comerciales que comienzan a
utilizarlo. Este publico recibe informacion con detalles mas operativos respecto
al lanzamiento y las modificaciones o actualizaciones del sistema. Se pudo
observar que esta es una de las campafias que mas se realiza ya que esta

asociada con los principales lanzamientos.

Las comunicaciones detallan los principales avances y ademas incluyen breve
informacion sobre lo que sucedid. Por ejemplo, se ha comunicado el lanzamiento
de una primera fase o la realizacion de una primera migracion de clientes de los

sistemas actuales al nuevo sistema, etc.

“Top of Mind”: consolidar al Programa como “top of mind” en la

organizacion alineados a la culturay los objetivos de negocio.

Si bien tiene vinculo con la campafia anterior, la idea de ésta es estar presente
en el resto de la organizacion como uno de los Programas mas importantes. El
objetivo es que el resto de la compaiiia esté informado sobre lo que sucede en
el interior de este y que se transmita y se contagie esta nueva “manera de hacer”,
asociada a los Programas de transformacion y también vinculada a los nuevos
principios culturales detallados en el apartado anterior. La idea es hablar con
ejemplos de la nueva identidad que pretende que se ponga en practica en toda

la empresa.
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Al momento, no se ha trabajado demasiado en este tipo de comunicaciones mas
alld del contenido asociado a contar avances y estatus del Programa. El principal
problema esta en que como no suele haber avances en periodos de tiempo
cortos, no se suelen realizar muchas comunicaciones a la compafiia. Por otro
lado, el contenido de lo que se comunica no estd vinculado siempre con la

transformacion.

Relacionado con los principios culturales y esta nueva manera de hacer o de
este cambio cultural que se pretende transmitir, en algunas comunicaciones, se
realizan pequefas intervenciones con las frases de los principios como “Damos
todo” o “Trabajamos en equipo sin fronteras”. Esto se hace para reforzar o

asociar el mensaje transmitido a los mismos.

“Equipo sin fronteras”: esta asociada a uno de los principios culturales de
la compafiia y tiene como objetivo crear sentido de pertenencia,
compromiso y equipo sin fronteras en pos del cumplimiento de los

objetivos.

Esta campafa tampoco ha sido puesta en marcha. Si bien desde lo discursivo
muchos de los lideres remarcan la importancia del trabajo en equipo y que sin el
mismo no se pueden cumplir los objetivos del Programa, pocas veces se replica

esto en las comunicaciones.

Se realizaron muy pocas comunicaciones en donde se convocaba a los
colaboradores a trabajar en equipo. Las mismas suelen ser mas de algunos
lideres para con sus equipos, pero no de todos y no se encuentran organizadas

dentro de un cronograma, con periodicidad definida.

Indirectamente, lo que si se puede destacar es que existen acciones de
reconocimiento que fomentan el trabajo en equipo, identificando aquellas

personas que trabajan de esta manera y se las premia y destaca publicamente.

Esta accion se denomina “Paseo de la Fama”y copiando al paseo de la fama de
Hollywood, se eligen a las personas a destacar y se realiza una ceremonia donde
el director o los gerentes comunican el motivo por el cual esas personas fueron
seleccionadas y se coloca un plotter en el piso de una estrella con el nombre de

la persona.
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“Acompainando la transformacién”: Lograr la adecuada transferencia de

conocimientos. Mantener informados sobre los avances del Programa.

Esta campanfa esta vinculada con las comunicaciones realizadas a los diferentes
publicos usuarios del sistema. En cada lanzamiento o con cada actualizacion, se
revisan y coordinan los diferentes contenidos para una mejor transferencia del
conocimiento. Ademas, también se trabaja en los manuales de entrenamiento y

en su comunicacion a las areas operativas involucradas en cada lanzamiento.

Es decir que las mismas no sélo se realizan con comunicaciones especificas,
sino que también a partir de la organizacion y coordinacion de los entrenamientos
y ademas con reuniones presenciales en las localidades donde se realizan los

diferentes lanzamientos.

Un punto por destacar es que, si bien los primeros lanzamientos fueron en pocas
localidades, en un futuro se ampliard la cantidad de sitios y no existira la
posibilidad de que el equipo pueda estar presente. Para esto se pensaron
diferentes alternativas que permitiran poder reemplazar la comunicacion
presencial. Se esta desarrollando un portal que contiene informacion relacionada
con los beneficios del nuevo sistema. Este todavia no fue lanzado. La idea es
gue posterior al lanzamiento se realice una encuesta para poder medir la

satisfaccion de los usuarios.

“Liderando la transformacion”: Posicionar al Programa en la Alta
Direccion. Promover el alineamiento de los lideres para el cascadeo de

mensajes clave.

Este tipo de comunicaciones hacen referencia a un solo publico que es el de
todos los lideres y principalmente los directores de la compainiia a los cuales hay
gue llegar con mensajes especificos y que principalmente quien las debe realizar

es el director del Programa a sus pares o a jefes de sus pares.

Hay que destacar que este tipo de comunicaciones tampoco estan sucediendo
de manera coordinada y programada en un Plan. La llegada a estos lideres suele

ser esporadica y por lo general de algun gerente del Programa a los directores.

Respecto a los formatos, los mismos son los siguientes:
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#ProgramStory: Contar la historia del Programa a través de diferentes canales y
distintas audiencias. Debera contar con hilo conductor Gnico de valor agregado

diferenciado por audiencia.

#ProgramSpots: Intervenciones claves en espacios de encuentros ya existentes
del Programa y a nivel Cia. Este tipo de espacio se penso6 debido a que suele
haber poco tiempo disponible por los diferentes equipos y se aprovechan

momentos ya generados para comunicar temas importantes.

Punto de Encuentro: Reuniones mensuales presenciales, en ddnde se presentan
estatus del Plan, avances, proximos pasos, hitos claves, etc. Nunca se pudo
conseguir que el mismo se realice mensualmente. Incluso se pasé a un formato

cada dia, pero tampoco se logra mantener esa periodicidad.

#ProgramNews: esto es lo mismo que un newsletter. EI mismo tiene como
objetivo contar los principales logros de los frentes, noticias relevantes,
agradecimientos a los equipos y posibles reconocimientos. Nunca se implemento
ya que se manifestd que era dificil conseguir la informacidon a incorporar y
mantener la actualizacion. fue decision del director no avanzar ya que segun él
‘no siempre hay informacion para contar y realizarlo implica darle una
periodicidad de salida y debe tener una actualizacidbn de contenido que no
tenemos usualmente”. Este aspecto es importante ya que es posicion de este no
comunicar cuando ‘no hay que decir”. No es comun que se realicen
comunicaciones si no suelen implicar contar grandes avances o cumplimiento de

logros importantes.

#ProgramComic: Contar con humor las diferentes situaciones que se generan en
el programa (Chismes, Anécdotas, Chistes, Frases Célebres) anclados en los
principios culturales. Esto quedo6 en stand by. Se esta pensando realizar una
campafa para recopilar anécdotas y construir en formato visual, probablemente
através de un video. La idea es utilizar este contenido para el cierre o finalizacion

de una etapa importante del Programa.

#ProgramBeFun: Celebracién de logros y reconocimientos de trabajo destacado
segun los principios culturales. Si bien se realizaron algunas celebraciones ante

cumplimiento de hitos especificos, como ser realizaciones de After Office
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formales e informales, fiesta de fin de afio, los lideres no son proclives a festejar

o celebrar ya que siempre esta en mente lo que falta.

En general, es muy comun que esté lo animico puesto ante la posibilidad de
realizar comunicaciones. En palabras del director: “Si no logramos cumplir con
las fechas propuestas o los objetivos definidos yo qué voy a salir a decir”.
Tampoco suele ser facil que se reconozca el trabajo de la gente por el mismo
motivo: “Yo no la voy a caretear, no logramos cumplir con las fechas que nos
comprometimos, no puedo salir a felicitar a nadie”. Por el mismo motivo, tampoco

existe pagina web.

Principales canales de comunicacion

Son varios los canales de comunicacion utilizados, por un lado, existe el email.
Hay una direccion exclusiva del Programa desde donde se envian las
comunicaciones que son para el interior de este. Por otro lado, las
comunicaciones que se realizan a toda la compafia son ejecutadas por el area
de Comunicaciones Internas y se realizan desde la casilla propia del area. A su
vez todas las que se envian a la operacion las realiza el area de Comunicaciones
a la Operacién que es quién tiene la principal relacion con todos los canales de
venta y postventa tanto propios como los tercerizados. En este caso, se realiza
una coordinacion con dicho equipo para poder comunicar en tiempo y forma a

todos los equipos.

Por otro lado, actualmente comenzé a utilizarse una red social interna, que se
llama Yammer y se impulsa desde el area de Comunicacion Interna para que
sea el canal de comunicacion que reemplace al email. Este canal no es el mas
elegido por los colaboradores principalmente aquellos que provienen de la
empresa ex NorTA. Es un canal que se estaba utilizando en una de las empresas
y se amplié para uso de todos. Desde la misma se realizan comunicaciones
generales, se detallan algunas comunicaciones sobre buenas practicas
metodolégicas, se cuenta sobre algunos encuentros con fotos y videos, etc. Lo

interesante es que tiene la I6gica de funcionamiento de cualquier otra red social
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y cualquier persona puede realizar una publicacibn en primera persona e
interactuar. Ademas, las direcciones tienen sus grupos creados y también se
suelen arman comunidades por teméaticas especificas. Un aspecto importante a
destacar es que soélo pueden ingresar colaboradores de NorTA, no aquellos que
son contratados.

Por otro lado, el Programa no tiene un espacio propio, sino que comparte con el
resto de la direccion de Tecnologia. De esta manera, el contenido que se
encuentra en dicho lugar es variado y también las comunicaciones suelen ser

bien generales.

Uno de los canales que méas se esta utilizando es el Whatsapp. Se generan
varios grupos de trabajo de acuerdo a la tematica y se ha establecido como una
de las vias de comunicacion principal entre lideres y equipo. Suele suceder que
hay muchos grupos y que a veces informacion importante circula por ahi cuando
tal vez deberia buscarse otra forma de ser transmitida. En el dia a dia, con el
ritmo de trabajo que hay no siempre se puede prestar atencion a todo lo que

circula por los diferentes grupos de Whatsapp.

Ademas, se realizan encuentros mensuales a los cuéles se invita a todas las
personas que participan en el Programa y en dénde como principal objetivo es
mantener informados sobre los avances y los cambios en el plan. Muchas veces
se realizan refuerzos y pedidos respecto a lo que se necesita de los equipos en
relacion con la metodologia de trabajo y se refuerzan aspectos para conseguir
adhesion de los diferentes equipos para poder mejorar respecto al cumplimiento

de los objetivos.

Equipos y comunicacion: ¢ Como se relacionan los equipos
de trabajo?

Més alla de las comunicaciones, que son mas que nada informativas, todo el
Programa estd organizado con reuniones semanales por frente de trabajo en
donde participa el equipo y se realiza un seguimiento de los avances y de los

principales emergentes a resolver.
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Ademas, hay una reunion semanal en donde participan los referentes de los
frentes en conjunto con los gerentes del Programa y que tiene como objetivo
elevar problemas que requieran de la participacion de ellos para resolverlos. Este
encuentro sirve para que todos estén en tema del estatus general. Un problema
gue suele suceder es que no siempre asisten quienes es necesario que estén y
no se pueden elevar los temas necesarios. Como resultado de esta reunion hay
un documento que contiene un resumen general de todos los frentes de trabajo.
Posterior a la actualizacion, este documento es compartido via email a todo el
equipo y suele ser un canal a través del cual muchas personas se informan. Algo
a destacar es que, no siempre es muy clara la informacion de este y si lo recibe
una persona que no esta en el dia a dia, no es sencillo poder interpretar lo que

contiene.

Ademas de todas estas reuniones programadas y coordinadas, existen otras
tantas ad hoc que surgen principalmente cerca de las fechas de lanzamiento o
ante determinado problemas que surgen con la puesta en funcionamiento del
sistema previo al lanzamiento. Estas reuniones suelen tener periodicidad diaria
o de dos veces por semana, esto esta relacionado principalmente con la

necesidad o la urgencia que exista.

Para destacar es que no siempre es sencillo poder realizarla ya que suele pasar
gue no participan todas las personas que tienen que estar involucradas. Por lo
general, suelen tener que intervenir el gerente de PMO & Gestion del Cambio
para gestionar: Este suele ser un problema importante para resolver ya que
muchas veces es la Unica manera que se consigue que las personas les den

prioridad a los temas vinculados al Programa.

Este es uno de los emergentes principales que surge a la hora de tener que
conseguir resultados. Si bien hay muchas personas involucradas y con
compromiso, suele ser muy complicado conseguir que focalicen en donde esta
la prioridad. Los tiempos que suelen tomarse para resolver son demasiado largos
y el Programa necesita de una gestion casi urgente y exclusiva, pero suele ser

dificil que todos los equipos entren en este ritmo necesario.

Por otro lado, existen las mesas de desarrollo en donde también participan

actores de diferentes equipos que interactian y son quienes van marcando el
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avance del Programa. Estas mesas estan lideradas principalmente por BW, pero
a su vez participan referentes de NorTA

La interaccion se realiza también a través de reuniones de trabajo diarias. En
general el vinculo que se establece suele ser cordial, pero hay momentos de
discusion, principalmente cuando aparece algun tema a resolver. Es comun que
no se trabaje coordinadamente entre los equipos y que se busque culpables, por
lo general, entre las diferentes empresas. NorTA culpa a BW o BW culpa a NorTA

En general, la directora de BW manifiesta que “NorTA no quiere que el Programa
avance”y que a veces “NorTA hace todo para que BW choque y no le vaya
bien...lo que no entienden es que, sia BW le va mal, también a NorTA”. Por otro
lado, algunas personas referentes de NorTA manifiestan que “BW no se hace
cargo de los temas que ellos mismos tienen que resolver y sin embargo suelen

culparnos a nosotros’.

El gerente de PMO & Gestion del Cambio, manifiesta que “la directora es la tnica
persona de BW que empuja para que las cosas sucedan. Siempre que hay que
hacer que algin tema se destrabe y avance, ella es la que esta y lo hace, por

eso0 yo no puedo decir nada de ella”.

En linea con esto, la mesa que toma las decisiones esta conformada por los
lideres de BW y los de NorTA. Se observa que BW, siendo proveedor, suele
tener mas poder en las decisiones que inclusive NorTA. El nivel de injerencia de
los lideres de BW, muchas veces, suele ser mayo que el de los lideres de NorTA.
Esto genera un problema en el momento en el que NorTA necesita presionar

para la resolucion y el avance del Programa.

Otro aspecto observado, es que sucede que los temas principales de cara a los
lanzamientos siempre suelen ser resueltos por las mismas personas que
ademas vienen trabajando durante muchas horas, incluso de madrugada y
ademas durante varios fines de semana. Los gerentes manifiestan que “son
siempre los mismos los que estan y resuelven los temas”. Esto es un emergente
debido a que es visible el cansancio que a veces puede afectar también en el

rendimiento de estas personas.
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Otro punto importante, vinculado con la interaccion de los equipos es que, los
principales actores, se encuentran todos co ubicados en el mismo piso. Cuando
uno ingresa, puede observar la dinamica de interaccién que hay ya que suele
haber muchas pequefias reuniones en varios sectores del piso. La interaccién
cara a cara es uno de los medios mas utilizados para comunicarse ya que, en
palabras del gerente de PMO & Gestion “el ritmo y la agilidad que se requiere
para la resolucién de problemas hace que no se pueda esperar a que la otra
persona lea un mail y responda”. Esto a veces suele manifestarse como algo no
muy conveniente ya que también muchos se quejan porque existen muchas
interrupciones y suele ser bastante complicado conseguir concentracién. Es algo

manifestado principalmente por los desarrolladores.

Imagen Institucional: ¢ Como lo percibe el resto de la
institucion?

De acuerdo a lo que define Chaves, este punto hace referencia al registro de
todos aquellos datos de la institucion que hacen a la imagen publica y que se

obtienen a través de los intérpretes internos como externos.

En este caso, si bien se mencion6 que este trabajo no incluye analisis de la
imagen a nivel externo, porque la llegada del Programa es al interior de la
institucién, se puso especial atencion en la imagen interna y se identific6 como
publico principal a los futuros usuarios del sistema que es el area comercial y a

los empleados en general ya que estos mismo poseen ese doble rol.

Hay que destacar que, en el Programa nunca se realiz6 un estudio de esta.
Asimismo, actualmente se trabaja de manera coordinada con el area de
Comunicacion Interna con el objetivo de poder alinear las comunicaciones hacia
la compafia. Ademas, todos destacan la necesidad de poder llegar de una
manera mas ordenada y planificada a los diferentes publicos ya que de esto

depende una buena adopcién del nuevo sistema.
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“Hay que contar avances, hay que poder llegar a las operaciones para poder
simplificar la adopcion en futuros lanzamientos”, manifiesta uno de los referentes
del area PMO & Gestion del Cambio.

Por otro lado, también manifiesta que, “teniendo en cuenta que el Programa es
uno de los mas importantes de la institucién y que requiere del compromiso y
protagonismo activo y visible de los actores clave de la compafiia implicadas
directa e indirectamente, tenemos que trabajar en las comunicaciones ya que es

de vital importancia trabajar en transmitir esto”.

Uno de los principales problemas detectado, a partir de las observaciones y de
las entrevistas realizadas, es que el publico interesado, a partir de lo que fue
percibiendo en los primeros lanzamientos, si bien valoran la simplicidad del uso
del sistema y sostienen en que es muy facil e intuitivo, asi como también son
muy visibles las mejoras que se realizaron respecto a lo anterior y en la
simplificacion de los procesos mas importantes de atencion, no se termina de
implementar y eso hace que actualmente el trabajo sea mas engorroso
porque conviven los sistemas anteriores con las pocas implementaciones
de éste. Ademas, pasa mucho tiempo entre implementacion e implantacion. En
algunos casos han manifestado que es bastante complicado trabajar como lo

estan realizando, y consideran que las demoras son “un fracaso del Programa’.

Mapeo de Publicos

Como se menciond en el marco conceptual, en este trabajo se hablara de publico
haciendo referencia a los publicos internos como son los trabajadores de la
institucién. Es decir que, en relacion con el concepto de imagen institucional, se
presté especial atencién a la conformacién de la misma en éstos. En la
comunicacion de la identidad es fundamental tener presente el concepto de
publico y su formacion que se da siempre en relacién con la organizacion. De
acuerdo a lo que establece Capriotti, el estudio de los publicos debe enfocarse,

analizando la relacion individuo-organizacion para llegar a conocer el vinculo
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fundamental que se establece entre ambos y generard que cada publico tenga

intereses particulares con la misma.

Ademas, hablara de la concepcién de rol y de status para identificar la relacion

que se establecera entre el individuo y la organizacion:

“El status puede ser definido como el lugar que una persona ocupa en el sistema
de relaciones sociales, mientras que el rol es definido como el conjunto de
expectativas y obligaciones aplicadas a una persona que ocupa una posicion
determinada’”. (Capriotti; 2009:73).

Asi pues, los publicos se estableceran a partir de las consecuencias de la accién
de la organizacion sobre las personas o viceversa. Surge un vinculo, una relaciéon
entre los dos en base a dichas consecuencias.

Por lo tanto, el puablico no es un grupo heterogéneo de personas, sino que es la
posicion compartida por un conjunto de individuos que tendran unas expectativas
y obligaciones compartidas, con respecto a la organizacion. Mediante el analisis
de rol de publico sera posible conocer como perciben los diferentes publicos al
Programa.

Es importante destacar que en la planificacion de la comunicacion se debera
tener en cuenta los intereses de cada publico. Entonces, se habran de fijar unos
objetivos especificos de comunicacion para cada uno de los publicos
involucrados con el Programa y en funcion de sus intereses.

Teniendo en cuenta lo detallado anteriormente, se pudieron identificar los

siguientes publicos del Programa:

Equipo del Programa

Son los que estan presentes todos los dias y trabajan con exclusividad para el
mismo. De ellos depende el avance, el cumplimiento de objetivos y son los que
estan en el dia a dia, pero distribuidos en diferentes equipos. A su vez, son los
gue tienen mayores necesidades de informacion y de estar actualizados a diario

sobre los diferentes cambios y avances.

Equipos del Programa, pero sin participacion exclusiva

Este publico esta conformado por personas que participan o son requeridos solo

ante la necesidad especifica. Si bien no son los que tienen dedicacion exclusiva,
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al no estar en el dia a dia, es necesario que reciban informacién sobre el avance
y las novedades. En general no estan ubicados fisicamente en el mismo piso

donde si se encuentran todos los colaboradores con dedicacion exclusiva.

Actuales usuarios del nuevo sistema

Estas personas, si bien no estan participando en el avance del Programa, si son
los primeros usuarios de este. Es importante llegar a ellos debido a que tienen
intereses principales en el avance y también porque necesitan saber a partir de
cuando les cambiara el trabajo diario. Tiene un gran impacto grande, en el dia a
dia de estas personas, la llegada del nuevo sistema. Ademas, tienen
necesidades de capacitacion sobre el uso. Es fundamental la llegada ya que ellos

deben ser promotores del mismo.

Resto de la direccion de tecnologia

De la direccion de tecnologia hay personas que participan en el dia a dia y hay
otras que no. Este item hace referencia a todas aquellas que no participan
actualmente pero que en un futuro deberan atender las diferentes necesidades.
Tal como se los denomina ahi son la “Diaria”. El programa cuando finalice su
desarrollo necesitara de muchas otras areas que realicen el soporte técnico de
este. En ese sentido, estos usuarios seran los impactados también ya que su
futura tarea se vera modificada. Es necesario comunicar a ellos también sobre

el avance y el estatus para que conozcan las futuras incidencias.

Directores / Gerentes

En muchos casos, estos son los jefes de los futuros usuarios del sistema y
también, en algunos casos, son los jefes de algunas personas que trabajan, en

la actualidad, con dedicacion exclusiva en el Programa. Por otro lado, es

necesario mejorar la llegada del director del Programa hacia ellos.
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Fase Il Identidad

De acuerdo con lo definido por Chaves, el objetivo de esta fase es explicitar el
discurso vélido de identidad de la organizacién. Se orientara a la institucion a
definir un repertorio de valores y a partir de los mismos se confeccionara el texto
de identidad. En esta fase se trabaja especificamente en el campo
representacional, tanto con el discurso de identidad como con la imagen de la

institucion y el momento de formular los discursos 6ptimos de ambos discursos.

Discurso institucional: ¢ Qué dice de si el Programa?

Respecto a lo que dice de si el Programa, en general, en todas las
presentaciones hay un detalle de cuéles son los objetivos del mismo, asi como
también informacion vinculada con los principales partners tecnolégicos que

acompanan el desarrollo.

De esta forma es como se habla del mismo y lo que se cuenta “hacia afuera” en
todas las presentaciones y también en la introduccién de todos los manuales de
entrenamiento para las areas operativas: “Es un Programa de transformacion
con foco en el cliente que a partir de la evolucion tecnologica busca cambiar la
forma en la que hacemos las cosas”. Principalmente se pone el foco en contar
con detalle informacion respecto a los beneficios de cara al asesor y también de

cara al cliente.

Constitucion del discurso de identidad

En relacion con esta etapa hay que destacar que toda organizacion tiene su
identidad y ésta es la que la diferencia de cualquier otra. Por otro lado, es la

identidad la que define la manera de hacer y de interactuar de los diferentes
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miembros. Asimismo, establece como seran las relaciones y las regulaciones
internas para que el grupo se consolide y funcione.

Por lo tanto, y como ya se describié con anterioridad, por identidad se entiende
a la historia del Programa, a la manera de trabajar y de decidir, a los ritos
establecidos y a la manera en que sus miembros interactdan. A las diferentes
practicas diarias, al clima interno, como son las relaciones, los comportamientos
cotidianos y las normas establecidas por la direccion. La identidad organizacional
seria el conjunto de caracteristicas, valores y creencias con las que la
organizacion se auto identifica y lo que la diferencia de otras.

A su vez, otro aspecto importante, esta vinculado con los propdsitos que orientan
las acciones y los programas existentes para su implementacion y control. El
proposito define y delimita el porqué de la organizacion y el hacia donde vamos.
Por lo tanto, es lo que le da vida y justifica, de alguna manera, la existencia.
Asi, la identidad tiene multiples manifestaciones: esta en sus roles y en su
tecnologia, en sus sistemas de informacién y control, en los modos en que se
toman las decisiones, en los procesos de socializacion de sus miembros, en la
disciplina que imparte, en las formas que asumen el poder y la autoridad, en los
modos de interaccidn entre sus integrantes, en su equipamiento, en sus recursos
y en su discurso.

Por otro lado, esta vinculada con la cultura ya que tiene relacion con los valores
y se expresa a través de la comunicacion. No solo la comunicacion verbal, sino
gue también con la no verbal.

La identidad, es pues el conjunto de atributos que una organizacion quiere
proyectar para ser reconocida de esa y s6lo de esa manera por los publicos de
la organizacion.

Teniendo en cuenta todo lo definido con anterioridad y toda la informacién
recabada en la etapa de investigacion, se observaron los siguientes atributos

basicos del Programa:

e Agilidad

e Compromiso
e Esfuerzo

e Dar todo

e Arriesgar
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e Trabajo con Pasion

e Responsabilidad

e Trabajo en equipo

e Trabajo Colaborativo
e Hacerla facil

e Orgullo de pertenecer

Texto de Identidad Basico

De acuerdo a lo observado y a lo detectado y acordado con los lideres del
Programa se puede establecer que el texto de identidad basico del Programa es
el siguiente:

El Programa necesita que su equipo, conformado por personas de diferentes
areas y empresas, trabajen de manera coordinada. Por otro lado, es fundamental
gue lo hagan de manera agil, con capacidad de resolucion rapida y de toma
decision. Ademas, se requiere de un compromiso particular ya que las horas de
trabajo, muchas veces, suelen ser por fuera del horario laboral y durante el fin
de semana. Asimismo, se requieren amplias habilidades de comunicacién y
organizacion en los equipos de trabajo e inter-equipos de trabajo.

Atender ambos frentes de gestion implica establecer las bases de un proceso de
construccion hacia una fina coordinacion entre los grupos de interés que integran
la cadena de valor y que tienen la misién de contribuir activamente, “actuando
en equipo sin fronteras”, con los objetivos estratégicos del programa, y en
simultaneidad, ejecutar la integracion de los procesos, sistemas vy
fundamentalmente de las personas. Ninguna transformacion sera genuina si no
se logra dar una visién clara del cambio que se quiere lograr y una convicciéon de
las personas y de los equipos para colaborar mayormente desde la motivacion e
inspiracion en la busqueda para instalar un enfoque de transformacién integrado
basado en el orgullo de pertenecer y en la firme conviccidén de ser parte de una
experiencia épica.

La situacion actual del Programa est4 marcada por la necesidad de alcanzar este

mayor grado de alineamiento con toda la compafiia, coordinacién y empatia
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entre los integrantes de los equipos internos (NorTA-BW) y con los equipos
extendidos (hacia las areas de negocio). Se presenta adicionalmente la
necesidad de generar mayor claridad de roles, objetivos compartidos y
coordinacion como equipo unico. Adicionalmente se requiere la participacion y
niveles de acuerdos con el negocio, principal cliente interno. Asimismo, es
imprescindible lograr estar méas integrados en los niveles de toma de decisiones.
Hoy la clave de este programa esta en instalar una cultura de AGILIDAD, que
permita tomar decisiones de forma clara, simple y en tiempo y forma;
COLABORACION, para que la gestion sea transparente y dialogada; y
ALINEAMIENTO, que defina un entendimiento compartido de las acciones y

decisiones del programa en todos los niveles de participacion.

Funcionalizacion del discurso de Identidad

La funcionalizacion del discurso de identidad consiste en el “cotejamiento con las
condiciones concretas de interlocucién de la institucion con su audiencia”
(Chaves, 2001: 147); es decir que los atributos de identidad deben ubicarse en
funcién de las prioridades y necesidades de acuerdo con el publico objetivo.

Tal como explicita Chaves: Si, como suele sostenerse, detras de todo problema
de imagen hay un problema de comunicacién, y detras de éste un problema de
identidad, puede comprenderse que toda intervencion eficaz sobre imagen y
comunicacion incidira igualmente sobre los procesos de identificacion interna
(Chaves, 2001: 146).

De acuerdo con lo abordado en un taller realizado con 30 personas del equipo,
se trabajé en identificar los principales principios culturales, definidos por la
compaifiia, asociados al Programa, bajarlos a “principios en accion”. Ademas, en
dicho taller se cotejo cuales son los atributos que requieren ser trabajados para

alcanzar un futuro deseado. Los mismo son los siguientes:

Somos Clientes:

» Desarrollo soluciones ajustadas a las necesidades de mis clientes.

71



* Tengo la capacidad de pensar como si fuera cliente antes de tomar una
decision que lo impacte.

« Pongo mi esfuerzo en brindar respuestas simples y rapidas.

La hacemos Facil:
* Me arriesgo a tomar decisiones en el momento necesario y resuelvo en
forma practica.
* Me comunico en forma directa para luego formalizar.

* Priorizo actividades y objetivos para tener cumplimiento a corto plazo.

Confirmamos y creemos en vos:
» Confio en tu criterio, celebro los acuerdos y aprendo de los errores.
* Acepto la diversidad de opiniones asumiendo que potenciara mi posicion.
« Comparto mis conocimientos, experiencias e ideas para realizar una

tarea.

Hacemos, arriesgamos y seguimos intentando:
* Me arriesgo y genero alternativas transformadoras que desafien el status
quo.
» Considero al error como oportunidad de aprendizaje.

* Priorizo resolver los temas con rapidez y de manera sencilla.

Actuamos en equipo, sin fronteras:
« Construyo en base a los objetivos del Programa, buscando puntos de
acuerdo en forma colaborativa y funcional.
* Sumo a quienes pueden aportar valor, utilizando la comunicacion como
base.
» Actlo sabiendo que el logro del Programa es consecuencia del aporte de

todos, sin fronteras.

Nos divertimos:
» Celebro y festejo cada logro alcanzado con el equipo.
« Ante todo, le pongo onda, promoviendo el buen clima.

« Transmito optimismo en etapas de cambio y dificultad.
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Damos todo:
* Me comprometo siguiendo los temas hasta encontrar consenso y
solucion.
* Me desafio constantemente buscando alternativas superadoras y dando
lo mejor de mi.

» Trabajo con pasion, creyendo y sabiendo que estamos haciendo historia.

De acuerdo con lo definido en el taller, los principios culturales mas vinculados
al Programa y en los cuéles se debe poner foco para trabajar son:

“Somos Clientes”: destacar la importancia de tener en cuenta las necesidades
de los clientes internos, usuarios del sistema.

“Actuamos en equipo sin fronteras”: poner foco en el trabajo colaborativo y
en equipo sin importar la empresa a la que se pertenece, ni el equipo, ni la
gerencia. El objetivo es el mismo para todos.

“Damos todo”: compromiso y la responsabilidad, se requiere de un equipo
altamente comprometido y no solo de algunas personas.

“La hacemos facil”: la importancia de la agilidad para actuar y para tomar
decisiones rapidas. Se debe mejorar la alineacion y la comunicacion de las

decisiones.

Fase Ill Sistematizacion

En esta etapa se elaborara una matriz que contara con la totalidad de los campos
de emision de la identidad con el fin de dar cuenta de su complejidad, organizar

la totalidad de recursos y ordenarlos en un sistema global.

Segun Chaves, la sistematizacidon consta de tres pasos:
“1. La formulacion explicita del repertorio completo de recursos de identificacion

de la institucion.
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2. La formulacion del repertorio de parametros clasificatorios pertinentes.
3. La aplicacion de dichos parametros al repertorio de recursos de cara a la

produccion concreta de la matriz.” (Chaves; 2001: 151).

Repertorio de recursos de emision de la entidad
institucional

Este punto requiere la enumeracion de todos los recursos con que la institucion
ha de transmitir su identidad a sus publicos; no se trata de enumerar piezas
concretas sino tipos, en una enumeracion de elementos existentes y posibles

para la transmision de la identidad de la institucion (Chaves, 2001: 152 y 153).

A continuacién, se enumeran los recursos con que cuenta el Programa para

realizar este tipo de comunicaciones:

e Casilla Email

e Yammer

e Grupos de Whatsapp

e Puntos de Encuentro

e Reuniones de trabajo intra e inter-equipos
e Reuniones de Staff con Director

e Reuniones de gobierno

e Eventos formales

e Eventos informales

e Otros encuentros de la compafia en las que participa el Programa
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Parametros de clasificacion

Chaves propone clasificar los recursos de emision de identidad institucional de
una entidad a través de un cruce entre niveles de comunicacion y areas de
identificacion.

A los fines de construir una matriz de comunicacion especifica para el Programa,
se tomaran en este apartado los pardmetros mencionados por Chaves para los
niveles de comunicacién y para las areas de identificaciéon (Chaves, 2001: 156 a
161), ademas de una clasificacién propia que atiende a las necesidades
detectadas durante el relevamiento de datos y clasifica

los espacios de la comunicacion segun sean Uutiles para comunicar
principalmente los atributos de la compafiia surgidos del discurso de identidad
y/o informacion sobre los servicios brindados por el Programa.

Con respecto a la tipologia de los niveles de comunicacion, Chaves menciona
gue estos inciden en las retéricas pertinentes para el discurso de identidad a la
vez que guardan relacion directa con las circunstancias de la recepcion. Estos
niveles son tres: i) el nivel externo especifico hace referencia a los destinatarios
directos de la actividad de la institucién; ii) el nivel interno refiere a los propios
agentes de la institucidon vy iii) el nivel interinstitucional hace referencia a la
relacion con otras instituciones. Para el caso del Programa, se contemplara este
nivel teniendo en cuenta a las diferentes empresas que trabajan en el Programa.
A su vez, Chaves menciona tres areas de identificacion: i) el sistema de las
comunicaciones propiamente dichas que son los mensajes asumidos como tales
y cuya funcion principal es comunicar; ii) el sistema del entorno, que es la
infraestructura fisica, y iii) el sistema de las actuaciones, que refiere a los sujetos
agentes y sus conductas.

A continuacion, se realiza un detalle de la matriz con las identificaciones que se
realizaron. De acuerdo con lo definido por Chaves, la misma debe incluir el

repertorio de medios y los niveles de comunicacion definidos por el autor.
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S CINES

* Atributos

X Informacion

Nivel Externo

Nivel Interno

Nivel Interinstitucional

Sistemas de las

comunicaciones

Casilla de Se realizan comunicaciones hacia el | Se realizan comunicaciones a nivel interno No existen comunicaciones
Email resto de la compafiia. En las mismas | utilizando la casilla del Programa y las especificas para los
solo hay informacién vinculada a las | mismas suelen ser replicadas a los proveedores. Salvo
novedades del Programa, pero a proveedores contratados. comunicaciones a referentes
nivel general como son los Las mismas también contienen informacion vinculadas con que si se
cumplimientos de hitos importantes. sobre hitos. En pocos casos se ha trabaja o no se trabaja el fin de
En las mismas se suele hacer comunicado algo vinculado a los rasgos de semana. También se suelen
mencion a los Principios Culturales y | identidad. *x replicar las comunicaciones
también se habla del Programa que se envian a nivel interno y
haciendo hincapié en la externo. *x
transformacion digital y en la manera
de hacer las cosas. Estas
comunicaciones sélo son para
empleados de NorTA * x
Yammer El Programa no posee un espacio propio en No existen. Los proveedores

Las comunicaciones se publican en
el espacio de Comunicaciones
Internas y en general se replican las
gue se envian a toda la compafia

por email. x

esta red social de la compafiia. Se comparte
la informacién con la Direccién CIlO. Es decir
que no hay demasiada comunicacién por
este canal, salvo las que se realizan por
email que suelen replicarse. X

no tienen acceso a este canal

de comunicacion.
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Grupos de No se utiliza Hay diferentes grupos que se fueron En algunos grupos participan
Whatsapp armando de acuerdo con la tematica y para también proveedores, pero en
el seguimiento de temas especificos. Por general son con personas de
ejemplo, cuando se realizan migracién de NOrTA *x
clientes al nuevo sistema se utilizan para ir
chequeando avances e informar la existencia
de algun problema detectado. A veces
también lo utilizan los lideres para felicitar a
l0s equipos O bien para hacer consultas
especificas o para nivelar informacion. *x
SC/SA Puntos de No se realizan Se realizan reuniones de este tipo para En estas reuniones participan
encuentro

nivelar informacién y realizar comunicaciones
de cambios en el plan o en el desarrollo o
comunicar cambios en los equipos de
trabajo. Suele suceder que este tipo de
reuniones sean replanificadas
constantemente y a veces no son mensuales
sino bimestrales. Hay mucha informacion
que va cambiando casi a diario y no siempre
se baja a través de una reunion. Siempre se
convoca a que participen a todo el Programa

con asignacion full time. *x

tantos propios como vendors.
En general igual son los
lideres los que asisten y no los
desarrolladores. *x
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Otros
encuentros de
la compafiia.
Reuniones con
el negocio /
Workshops del

En general se realizan algunas
reuniones con los diferentes
referentes de las areas usuarias del
sistema, como ventas, marketing,
etc. En las mismas se cuenta

respecto de las ventajas y beneficios

No se realizan

No se realizan

Negocio
de lo nuevo.
También existen algunos workshops
en los cuales participan analistas. En
los mismos se cuenta respecto al
alcance del programa. No se suele
contar respecto a la identidad del
Programa. *x
Sistemas de las Reuniones No se utiliza Las reuniones por lo general son de trabajo, | Las reuniones por lo general
actuaciones intra e inter- para el seguimiento de temas y tareas. X son de trabajo, para el
equipos

seguimiento de temas y
tareas. Participan tanto el
equipo de NorTA como

proveedores. X
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Reuniones de
Staff con
Director

No se utiliza

Se realizan semanalmente y son del director
con todos sus reportes debajo. En las
mismas se realizan seguimientos de temas
con prioridad. Las mismas suelen tener

cancelaciones. X

No se realizan

Reuniones de

No se realizan

Se realizan reuniones de este tipo para

Se realizan reuniones de este

Gobierno tomar decisiones / realizar definiciones. En tipo para tomar decisiones /
las mismas participan los lideres de NorTA realizar definiciones. En las
junto con los lideres de BW. *x mismas participan los lideres

de NorTA junto con los lideres
de BW. *x
Eventos No se realizan Se realizan muy poco y en general estan Se realizan muy poco y en
Formales

vinculados a celebrar los logros ante el
cumplimiento de algun hito importante. En
los mismos se invita a todos los miembros
del programa con asignacion full time y también
incluye a los proveedores. En los mismos,
por lo general el director dice algunas
palabras para agradecer al equipo, etc. En
alguna instancia, se han llegado a cancelar

por incumplimiento de fechas previstas. *

general estan vinculados a
celebrar los logros ante el
cumplimiento de algun hito
importante. En los mismos se
invita a todos los miembros del
programa con asignacion full time
y también incluye a los

proveedores. *
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Sistemas del

entorno

Eventos

informales

No se realizan

Usualmente suele haber encuentros
informales entre algunos equipos/personas.
Los mismos son After Office y en general hay
muy buen clima. Se observo que hay una

necesidad de relajarse y descansar. *

Existen encuentros informales
como After Office entre
personas de NorTA y
proveedores, hay muy buen
clima en los mismos y como
se menciond en el punto
anterior, necesidad de

descansar y relajar. *
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Fase IV: Diagnostico

De acuerdo con lo definido por Chaves, en esta etapa, se tiene en cuenta todo
lo desarrollado con anterioridad vinculado con el repertorio de identidad definido
y con la matriz propiamente dicha.

Chaves plantea que debe realizarse un diagnéstico orientado y particularizado
ya que el mismo estara vinculado con los detalles que se fueron describiendo en
los niveles anteriores. Es asi como establece lo siguiente: “Este diagnéstico
consistira, por lo tanto, en la aplicacion de los instrumentos producidos en la Fase
II'y lll a la materia documental generada en la Fase | para medir el grado de

desajuste entre los “6ptimos” y la realidad observada”. (Chaves, 2001: 162).

De esta manera, a partir de un diagnéstico detallado y teniendo en cuenta lo
elaborado en etapas anteriores, se tendran en cuenta no solo los recursos
técnicos con los que cuenta la organizacién sino también sus caracteristicas

propias, su cultura, valores, vinculos entre los diferentes actores, etc.
Para esto, Chaves propone subdividir el diagnéstico en los siguientes niveles:

“Un campo general integrado por las cuatro grandes esferas en que se ha
descompuesto el fendmeno institucional: realidad, identidad, comunicacion e

imagen, y

Un campo particular representado por el area de la Comunicacion institucional
en sus tres subsistemas basicos: el Sistema de las Comunicaciones, el Sistema

del Entorno y el Sistema de las Actuaciones.

En cuanto a la subdivision de los pardmetros del diagnostico, esta permite

discriminar entre:

“Los parametros mas generales, representados por los rasgos del modelo 6ptimo

de la institucién, y

Los parametros especificos, representados por los rasgos del modelo 6ptimo de

cada area o nivel de interno de la institucién” (Chaves, 2001: 163).
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A partir de esto, el autor plantea que se realizaran dos tipos de diagnosticos, uno
general y otro particular.

Diagnostico General

En esta etapa, Chaves propone realizar un analisis de las cuatro esferas que
definen a la institucion y que son la realidad, la identidad, la comunicacién y la

imagen.

Es asi como Chaves lo define de la siguiente manera: “Por asi decirle, el
diagnostico general rastrea la problematica de la identificacion institucional a
través de los distintos niveles de cara a conectar la sintomatologia con sus
causas y determinar asi no solo el tipo de accion idéneo, sino, incluso, la propia
factibilidad de la intervencion” (Chaves, 2001: 164).

A continuacion, se detallara las problematicas detectadas para cada una de las
etapas definidas y que se fueron detallando en la primera etapa del presente

trabajo:

Respecto a la Realidad institucional, en esta instancia el objetivo es detectar
aquellas caracteristicas de la institucion que puedan incidir en la imagen, tanto

positiva como negativamente.

En el Programa se observa que una de las problematicas manifestada esta
vinculada con la estructura organizativa. EI hecho de que exista una doble
estructura piramidal entre NorTA-BW genera malestar respecto a la toma de
decisiones y la distribucion del poder. Muchas veces BW posee mas poder que
NorTA en la toma de decisiones y también genera malestar en el interior de los

equipos que son propios de NorTA

En un taller de retrospectiva realizado con 50 personas referentes del equipo, la
mayoria de los participantes manifestaron que el Programa sufria el hecho de no
tener una persona con un Rol E2E que organice y vele por el cumplimiento
general de todas las acciones para alcanzar los objetivos. El 25% de los

participantes manifestaron que este era uno de los principales problemas
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existentes en el Programa. La falta de mirada E2E genera luchas por el poder en
la toma de decisiones y hace que se carezca de un conocimiento integral del

desarrollo y que unifique la mirada técnica y funcional.

Asimismo, otro de los problemas manifestado es que muchas de esas decisiones
van cambiando a diario y no suele haber una correcta bajada de informacién a
todos los equipos de trabajo. Los cambios son constantes y no hay un rumbo fijo
y genera que todos no tengan bien en claro como seguir y hacia donde seguir.

En relacién con la Identidad, Chaves plantea que se debe trabajar prestando
especial atencion al grado de apropiacion de los objetivos, valores, etc. De los
integrantes de la institucion. Es asi como en el Programa se observaron varios
aspectos a trabajar. En relacién con los principios culturales definidos por la
organizacion, se observa que varios de ellos hace falta que se desarrollen en los
equipos. Del mismo taller surgen como principales aspectos a trabajar los

siguientes:
» Definir metodologia de trabajo unificada
« Empoderamiento para la toma de decisiones
« Simplificar los procesos, hacerla mas facil para el cliente interno/externo
» Trabajar en generar una Unica cultura de trabajo
» Aprender de los equipos, escucharlos y balancear su experiencia

Asimismo, en la encuesta online realizada surge también como principal punto a

trabajar el Alineamiento de los equipos (24%) y el Trabajo en equipo (22%).

Algo que se destaco también en las entrevistas y en palabras de los lideres es
gue para que los equipos se ocupen de resolver determinados temas o
interactien siempre tiene que intervenir un gerente. No suele suceder que se
hagan cargo por si solos. Las personas suelen trabajar con diferentes prioridades
y eso hace que no estén disponibles siempre ante determinados temas que
surgen. Es asi que es necesario que se trabaje de manera integrada y lograr
conseguir encontrar visiones o respuestas unicas en el momento de resolver un

problema.
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Otro aspecto destacado, son problemas vinculados con las tensiones y el clima
laboral. Esto se identifica principalmente en estas diferencias que suele haber
entre NorTA'y BW. El tema principal esta en las diferentes tareas que se realizan
y en que por lo general BW culpa de los errores a NorTA y viceversa. Ademas,
parte de los equipos también suelen reclamar que el trato de algunos de los
lideres, tanto de BW como de NorTA, no es cordial y en general suelen ir al
choque. En palabras de la gerente de BF: “Ante situaciones dificiles o de presion,

las reacciones/actitudes no construyen buenos vinculos de equipo’.

“En general existe un bajo entendimiento de las expectativas de las personas
con las que se interactla. Hay que aprender a gestionar a las personas con

empatia’.

Respecto a la Comunicacion institucional, un aspecto que surge es que, Si
bien existe un equipo con tres personas, los requerimientos que tienen son
muchos y no siempre pueden cumplir con los mismos. Asimismo, no logran
realizar todas las tareas que deben hacer en tiempo y forma. Ademas, por lo
general terminan ocupandose de otros temas que no estan asociados
directamente con el rol ya que gestionan muchas tareas administrativas y de

soporte a otros equipos o personas.

Es asi que, cuando se abre a detalle el plan de comunicaciones, se observa que
no estan todos los temas desarrollados y que muchas de las gestiones que
guedan pendientes son las que tiene que ver con un trabajo mucho mas
relacionado con la identidad. Las comunicaciones que si se realizan son las
vinculadas a hitos especificos y en general son las que estan vinculadas con los

mismos.

Del total de las campafas que se detallan en el plan de comunicaciones solo se
pudieron desarrollar dos de cinco. Queda pendiente trabajar en la campafia “Top
of mind”, “Equipos sin fronteras” y “Liderando la transformacion”. Vinculado a lo
descrito con anterioridad, todas estas campafias pendientes tienen como
objetivo posicionar la transformacién desde el Programa hacia el interior de este

y hacia el resto de la compafia.

Por dltimo, vinculado con la imagen, si bien se defini6 que se trabajaria

principalmente en tanto Programa hacia el resto de la institucién, que son los
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principales usuarios del sistema, aln queda por trabajar respecto a la puesta en
marcha definitiva y a esa sensacion de que no se cumplen con las fechas y
tiempos pautados. El Programa debi6 haber finalizado un afio atras pero aun se
esta trabajando en los desarrollos y falta la etapa mas importante que es la
puesta en marcha de las principales funcionalidades de lo que es el servicio movil
mas la implementacién del sistema para la parte “fija”, es decir para cable e

internet.

Del taller de retrospectiva surgen los siguientes aspectos que se marcan como
a trabajar y que son los principales aspiracionales. Dichos aspectos son
destacados por los propios actores del Programa como aspectos a trabajar en

relacion con la imagen hacia el cliente interno / externo:

e “Que el cliente se sienta identificado con nosotros, sumar ventas por la
unificacion de los sistemas”.

e “Crear una solucion escalable, simple, confiable, flexible y eficiente”.

e “Crear una solucion robusta y simple para el cliente”.

o “Facilitarle el trabajo al cliente interno/externo, simplificar y darle mayor
calidad”

e “Que el cliente se sienta identificado con nosotros, implementar las

mejores practicas mundiales, simplificacion técnica”

En lineas generales, hay que trabajar tanto en la identidad, si bien los principios
culturales son definidos por la compafila es necesario poner en marcha
diferentes acciones y politicas para poder bajarlos a la accion y que estos se
repliqguen en el trabajo diario. Por el momento se percibe una distancia
importante entre lo discursivo y lo que realmente sucede con los equipos de
trabajo. También es necesario poder implementar acciones de comunicaciéon e
implementar metodologias de trabajo que ayuden a fortalecer y acercar

distancias entre la comunicacién, la identidad y la imagen.

En resumen, a continuacion, se detallan las principales problematicas
detectadas. Ademas, se realiza una breve descripcidon de las principales causas
gue las generan y que surgen a partir de entender en profundidad las situaciones

y del relevamiento realizado con las diferentes herramientas utilizadas.
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Hay una situacidén que atraviesa transversalmente todas las cuestiones y que es
importante ya que excede a cualquier intervencion que se pueda realizar desde
la comunicacion. Si bien el Programa posee el sponsorship del CEO de la
compainiia, esto también genera una presion extra ya que implica la posibilidad
de seguir contando con el presupuesto necesario para continuar con los
desarrollos y el contexto pais que influye directamente en las inversiones en
dolares. Por otro lado, porque es sumamente necesario contar con el sistema y
la base de clientes unificada para aumentar los ingresos de la compafiia. Como
se dijo, estos factores no estdn sujetos a una modificacion desde lo
comunicacional, sin embargo, son inherentes al ambito de trabajo y deben ser

tenidos en cuenta.

A partir de esto, las cuestiones claves detectados se aperturan en debilidades y
fortalezas con el fin de que sea organizada la lectura y siente las bases para

delinear las acciones:

Debilidades

e Las relaciones de poder

El rol de BW es fundamental para entender la estructura de poder real que existe
en el Programa. Desde que se lo contrat6 para, ademas de realizar el gobierno,
realizar los desarrollos dejé de ser simplemente el de socio estratégico para
pasar a ser el de decisor principal no solo para planificar fechas sino también
para conformar los equipos de trabajo. Lo que dice BW suele ser tenido en
cuenta mientras que lo que manifiestan los diferentes equipos de trabajo, que
son quienes ejecutan y conocen de tiempos y procesos, ho. A BW le conviene
gue sea asi ya que, por un lado, extiende el contrato de trabajo y por otro, tiene
acceso a los altos cargos dirigenciales ya que el actual CIO (Chief Information
Officer) proviene de dicha empresa. Si bien se la contratd por la experiencia y el
conocimiento para realizar implementaciones de este tipo, que tenga este poder

genera poco margen de accion para NorTA.
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Por otro lado, tener la amplia potestad para armar los equipos de trabajo genera
malestar con los empleados directos de NorTA. Algunos lideres que ocupaban
cargos dejaron de tenerlos porque el control paso a ser de dicha empresa, a su
vez, muchos actores con roles importantes se fueron por dicha situacion. El
Programa y la empresa, perdié actores claves con conocimiento, historia y buen
expertise en detrimento de personas mas jévenes, con menos experiencia y poco

conocimiento de los procesos de NorTA.

e Escasa participacion de los equipos de trabajo en la toma de
decisiones

Como se detall6 con anterioridad, asi como la directora de BW participa de las
mesas, también lo hacen el gerente de PMO y Gestion del cambio y también el
de Business Focus y la de IT Focus. Si bien las cuestiones muchas veces son
mas bien técnicas, ya que se depende del correcto funcionamiento de las
funcionalidades desarrolladas, también hay injerencias de la parte funcional ya
gue mucho de lo que se va implementando impacta directo en los canales de
atencion. En este caso quien negocia esto con las areas comerciales es el
gerente de Business Focus. Es decir que, muchas de las decisiones tienen
correlacién tanto con el funcionamiento del sistema como de las negociaciones
gue se vayan realizando con areas operativas. Esto genera mas centralizacion
de poder tanto en BW como en la Gerente de Business Focus. En este caso, se
dejan de lado, por lo general, las percepciones que, desde el conocimiento,
realizan personas claves de los equipos de trabajo y se termina poniendo
prioridad en lo urgente versus lo importante. De esta manera, se terminan
resolviendo las cosas sin atender las causas. Como corolario suceden cambios

de alcance, repriorizaciones y replanificaciones continuas.

Por otro lado, la poca participacién de otros actores claves en la mesa de
decision y el cambio de rumbo constante genera que la informacion no cascadee

hacia abajo.

En este sentido se observa una doble intencion, por un lado, se le pide a las

personas mayor empowerment, compromiso y responsabilidad para tomar
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decisiones pero por otro cuando hay que definir fechas y decidir cuestiones
centrales, sélo se deciden los lideres en mesa chica. Tal como manifiesta Gabriel
Kaplun “el discurso managerial posmoderno insiste hoy en dos palabras:
participacion y compromiso. Sea que hable de calidad total, reingenieria o
excelencia, la participacion esta de moda en la literatura organizacional, aunque
el discurso parece mas avanzado que la realidad empresarial concreta. A poco
gue se avanza en la participacion de los trabajadores, las jerarquias parecen
asustarse y retroceder o, ya desde el comienzo, limitan la participacion a
aspectos puntuales e inmediatos del entorno del trabajador sin dejarlo incidir en

ninguna decisién estratégica” (Kaplun, 2002: 17).

e Conformacion de equipos, delimitacion de prioridades, roles y
responsabilidades

Las metas son excesivamente exigentes para la cantidad de personas que
trabajan en los equipos. Ademas de que no todos trabajan con dedicacion full
time y entre lo que se les pide para el Programa, mas el trabajo que ya tiene en
si dia a dia no suelen existir prioridades. Tanto para los que trabajan full time

como para los que son part time, hay mucha presion, cansancio y descontento.

A esto se le suma, el hecho de trabajar mucho y no lograr los resultados
esperados. Ademas, bajo nivel de reconocimiento que genera estrés y

frustracion.

No hay una correcta delimitacién de los roles entre los diferentes equipos. El rol
del PMO suele ser molesto para el rol de Business Focus, el rol de IT focus suele
pisarse con las personas de BW que trabajan en el desarrollo. Esto esta también
vinculado al poder. Entre los lideres tampoco se respetan de roles y los vinculos

no siempre se dan en los mejores términos.

La necesidad de resultados hace que se pasen por encima los procesos y que
no haya prioridades claras en los equipos. Todo es importante, no hay
prioridades o las mismas cambian de un dia para el otro. Al desarrollar con
metodologia agil hace que nunca se sepa exactamente cuando va a estar todo

completo y a que se le va dando prioridad.
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En este sentido, trabajar en la organizacién interna, la definicion de roles y
responsabilidades es fundamental para la creacion de un clima apropiado y para
trabajar en la conformacion de la cultura interna. Tal como establece Acimed,
“existen otras formas que complementan el proceso de creacion y reforzamiento
del clima y la cultura en una organizacion como: los disefios de las estructuras,
la organizacion, las declaraciones formales sobre lo que es importante para la

empresa, etcétera”.

e La fusion mas la cantidad de empleados proveedores genera
gue no se construya una cultura unica o no se generen los
procesos para hacerlo

La conformacion de los equipos al tener origenes diversos por provenir de
diferentes empresas producto de la fusion, tanto los de NorTA, como todos los
contratados por BW para trabajar en el Programa, VL, HW, etc, genera que
existan diferentes culturas, edades y capacidades. Para esto no se genera desde
la compaifiia procesos que faciliten trabajar en cuestiones de identidad y cultura
gue incluya a todos y todas. Los proveedores, suelen quedar fuera de cualquier
accion o comunicacion gque la empresa genere para trabajar en estos puntos.
Todo esto genera que convivan valores antagonicos a los que la empresa
pretende incorporar y transmitir a partir de los Programas de transformacion. Se
trabaja en contradiccidén constante entre lo que deberia ser y lo que realmente
sucede y genera descoordinacion y falta de alineacion entre los diferentes
equipos de trabajo. Asimismo, ingresan personas mas jovenes, especialistas en
algunas tematicas, pero nuevos, sin conocer los procesos y los productos y que
provienen de empresas tercerizadas. Citando nuevamente a Kaplun, ‘las
tercerizadas empiezan a mostrar sus costos ocultos en pérdida de calidad, al
igual que la polivalencia sin aumento de las competencias del trabajador. Las
organizaciones se llenan de paradojas, las practicas y sus resultados entran en

contradiccioén con las teorias y los discursos”. (Op cit, 2002: 18).
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e La gestion de los lideres en el Programa

Se observé una distancia entre lo que los lideres perciben y los que los equipos
de trabajo perciben. En algunos de ellos hay diferentes demandas que no son
atendidas porque no hay tiempo para eso. Entre ellas, encuentros formales,
reuniones de equipo, charlas individuales, etc. Si bien entienden que es
necesario ocuparse de las personas, no hay tiempo porque estan ocupados
resolviendo los emergentes que surgen a diario respecto a los desarrollos, las
funcionalidades, las replanificaciones, las definiciones, en fin, la gestion de los

problemas y no de las personas.

De acuerdo a lo definido por Washington Uranga, gestionar desde la perspectiva
liberal, que es la manera en que actualmente se trabaja en las diferentes
organizaciones, esta completamente vinculada con la conduccion de equipos y
las habilidades técnicas para conducirlos, pero esta acepcion esta desprovista
de la cuestion politica. La mirada es eficientista y pragmatica pero no esta

problematizada la cuestion del ejercicio del poder.

Para entender la gestion con mayor complejidad hay que problematizar el
ejercicio del poder y asi entendida, la gestidn es “Una accion politica de construir
un proyecto, de un proceso, de una organizacion o de una politica publica”
(Uranga; 2004:37).

Esta idea requiere tener una mirada a largo plazo y no acciones que contemplen
atender situaciones urgentes ya que esto implica trabajar en construir cambios

gue sean sélidos, firmes y sustentables.

En el mismo texto, Uranga destaca que “por gestion puede entenderse la
generacion de acciones que, de manera indirecta, inciden sobre un determinado
escenario para variar las condiciones en la que nuestra organizacién o grupo

quiere trabajar” (Uranga; 2004:41).

En el Programa los lideres, o al menos la mayoria de ellos, no suelen tener
tiempo para generar estos nuevos procesos 0 acciones que hagan que se
puedan gestionar estos cambios tan necesarios para modificar vinculos, alinear
equipos y cambiar asi el curso de las cosas. Se suelen realizar en retrospectivas

para revisar lo realizado y en las lecciones aprendidas, pero todo esto se enfoca
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mas en lo técnico que en la construccion y coordinacion de equipos, en la

construccion de una identidad en consonancia con los principios culturales.

e Climainterno

Si bien en los puntos detallados con anterioridad ya se desarrollé algo vinculado
a este punto, conviene detallar ya que es un aspecto importante dentro del
Programa. Entre los diferentes equipos y entre algunas personas en particular,
hay buenas relaciones, la presion ejercida por los lideres para alcanzar los
objetivos exigentes que existen, hace que haya mucha tension. En las reuniones,
hay discusiones y hay retos cuando las cosas no salen del todo bien. Siempre
se marca el error. Este aspecto es importante ya que, cuando se habla de clima
interno, de clima organizacional, se habla de la cultura y se encuentra también
relacionado con la productividad. En este sentido, se detecta una tension entre
lo que se pretende, en relacion al trabajo colaborativo y a lo que se predica desde
los principios culturales como “nos divertimos”, “confiamos y creemos en vos”,
“hacemos, arriesgamos y seguimos intentando”, y lo que realmente sucede en el

Programa.

Tal como se detall6 en el marco tedrico se considera fundamental para un buen
desarrollo y una buena productividad, trabajar en un buen clima laboral, de
colaboracion, compartir el conocimiento, pero sucede que muchas veces entra
en contradiccion lo que se manifiesta desde el discurso y lo que realmente
sucede. Tal como lo manifiesta Acimed, “los factores y estructuras del sistema
organizacional, producen un clima determinado en dependencia de la percepcion
de estos por parte de sus miembros. El clima resultante induce a los individuos
a tomar determinados comportamientos. Estos inciden en la actividad de la
organizaciony, por tanto, en su sentido de pertenencia, la calidad de los servicios
gue prestan, asi como en su efectividad, eficiencia, eficacia, impacto social y en

el desempefio general de la organizaciéon”. (Acimed, 2009: 69).

En este sentido, hay que trabajar en acercar el discurso con lo que efectivamente
sucede. Los lideres deben ser los que se enfoquen en modificar sus vinculos

para propiciar que estos sucedan en los diferentes equipos de trabajo.
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e Gestion de comunicaciones internas

El equipo estd conformado por tres personas y con muchas tareas
administrativas adicionales que no siempre logran hacer todo y que también
estan sobrecargados. Asimismo, es un equipo que ejecuta acciones, pero
pensando en la comunicaciébn como una accion meramente instrumental. Lo
importante es la comunicacion del hito especifico o que toda la compafiia
conozca que el Programa avanza, o que en el manual de entrenamiento esté
todo lo basico para que el asesor pueda operar. No hay tiempo para entender a
la comunicacién como una accion integral que implica mas que la participacion

de un emisor y un receptor.

En este punto es necesario destacar la concepcion de la comunicacion que
subyace en la cultura organizacional de NorTA. Retomando a Weil (2003), La
comunicacion institucional ha sido vista durante mucho tiempo como sospechosa
por parte de aquellos que consideraban que la Gnica vocacion de la empresa era
producir y generar facturacion. (...) Si se contempla la empresa bajo el Unico
angulo de la produccion, es facil reducir el rol de la comunicacion institucional al
de la comunicacion no comercial y dudar de su razén de ser. (Weil; 2003: 29).
Este es el caso de NorTA, donde subyace una concepcion de la organizacion
bajo el Unico angulo de la produccion y donde la comunicacion se reduce a lo
funcional, sin programacion ni reflexion sobre ella, sin revision de las practicas ni
de los roles que llevan adelante de manera mas o menos intencional las tareas
de comunicacién institucional; mucho menos contemplando a la organizacion
como una entidad comunicante, en términos de Bartoli (1992) o como un territorio

significante, en términos de Chaves (2001).
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Fortalezas

e Son conscientes que hay algo que debe cambiar para poder
avanzar

Es necesario que suceda algin cambio porque si bien se van cumpliendo
algunos de los objetivos, los equipos necesitan trabajar en un buen clima y
sobrellevar tantas frustraciones. Por otro lado, como se mencioné con
anterioridad, se deben cumplir con los objetivos porque hay una necesidad a
nivel compafia. Ademas, hay lideres, como el de PMO y Gestién del Cambio
gue ya comenzaron a trabajar con su equipo para ir generando de a pocas

herramientas para acompafarlos en la transformacion.

e Hay personas muy comprometidas y responsables

Se observo que, a pesar de todo, hay personas muy comprometidas, que
trabajan en equipo y con la actitud colaborativa que se requiere. Sin embargo,
es necesario poder trabajar con ellos para que no pierdan esto debido a la
sumatoria de cansancio y frustraciones. Suelen ser los que tienen que resolver
todo, participar en todas las situaciones con problemas, trabajar los fines de
semana. Deben obtener algun tipo de recompensa para no perderlos como

recursos.

e Laempresa comienza a trabajar en capacitaciones para esta
nueva manera de hacer

A nivel compalfiia, se estan implementando capacitaciones para todos con el fin
de poder transmitir nuevas metodologias de trabajo y dar herramientas para
todos. Asimismo, debe mejorar un poco el nivel de los cursos brindados y
ademas, se debe propiciar que todas las personas del Programa participen y no
es seguro que esto suceda por cuestiones de tiempo, lo urgente le gana a lo

importante.
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e Es muy valorado ser parte del Programa porque aporta
conocimiento y experiencia

A pesar del ritmo de trabajo y de las presiones y exigencias, muchos valoran lo
gue estan aprendiendo en este tipo de implementaciones y desarrollos, incluso
guienes son parte del gobierno del Programa. Es una experiencia unica, que no
vivieron antes en la compafia y les aporta una experiencia que les va a aportar
aprendizaje para aplicar tanto internamente como para trabajar en otras

companias.

Diagnaostico particular

En esta etapa, segun Chaves, se constituye el desarrollo en detalle del “Tercer
campo de diagnostico: la Comunicacion institucional”, el mismo tendra las

siguientes particularidades:

Ya no se articulara con los otros tres elementos integrantes del cuadro general
de la institucion (Realidad Institucional, Identidad Institucional e Imagen
Institucional), sino que se concentrara en el andlisis pormenorizado de la esfera

comunicacional.

Sera un diagnoéstico mas técnico, consistente en el analisis de los recursos de
identificacion para cotejar el conjunto de medios de comunicacion utilizados con
el sistema o6ptimo de emision de la identidad y realizar una lectura de los

contenidos semanticos de los distintos recursos de emision de la identidad.

En este momento se realizard el andlisis teniendo en cuenta la matriz
clasificatoria de los medios de comunicacion e identidad: el Sistema de las

Comunicaciones, el Sistema del Entorno y el Sistema de las Actuaciones.

Como se remarcO con anterioridad, es preciso destacar lo que sucede con el
plan de comunicaciones ya que hay varias campafias que todavia no se han

puesto en marcha. Asimismo, hay formatos que tampoco se estan utilizando
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como por ejemplo el #Programnews, #ProgramComic. Y en otros casos como lo
gue sucede con el Punto de encuentro, que tiene como objetivo principal nivelar
respecto a las definiciones tomadas y al como se sigue, no se cumple con la
periodicidad definida que era de un encuentro por mes. En palabras del gerente
de PMO y Gestidén del cambio “No tenemos tiempo para tomarnos para hacer
este encuentro, si hay gente que necesita informacion que vengan a buscarla,
qgue la reclame y la pida”. Asimismo, en este encuentro, el contenido de las
presentaciones es meramente informativo. Se suele detallar en qué estan
trabajando los equipos y con qué prioridades, se hace una actualizacion de las
replanificaciones de fechas y se informa cuéles son los proximos pasos. En
algunos encuentros, hubo alguna bajada del director respecto de lo que se

espera de los equipos, pero eso sucede usualmente.

De acuerdo a lo que se detallo en la matriz de comunicaciones, el principal
emergente que surge es, por un lado, la omision a conceptos vinculados con la
identidad y por otro, la necesidad de reforzar el equipo para trabajar en iniciar las
campafias que hacen referencia a esto. Esto incluye tanto con las
comunicaciones que se realicen hacia el interior de la compafiia como las que

se realizan al interior del Programa.

Por otro lado, una proporcion grande del equipo de trabajo es conformada por
los proveedores. De la matriz surge la poca participacion de los equipos de
trabajo, como publicos, en las comunicaciones. Este punto es fundamental
tenerlo en cuenta ya que el trabajo en equipo y el alineamiento requiere de la

participacion de todos los actores claves para el avance del Programa.

Respecto al sistema de las actuaciones, si bien se realizan reuniones que sirven
para el seguimiento y el avance de los diferentes frentes, es necesario poder
clarificar las prioridades y los equipos necesitan poder tener lineamientos claros

respecto hacia donde vamos.

Es fundamental trabajar con los lideres del Programa para lograr que los mismos
perciban la necesidad de realizar diferentes tipos de acciones para fortalecer los
lazos dentro del equipo. Se observé que el area de comunicacion, si bien intenta
generar acciones e idear comunicaciones adicionales, no recibe el sponsorship

necesario para realizarlo. En general sucede por la falta de tiempo de los lideres
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para dedicarse a estas cuestiones. En palabras del gerente de PMO y Gestion
del cambio, “con todos los problemas que tengo a diario que resolver, las

cuestiones vinculadas con el Change Management son mi prioridad 165”.

En resumen, en este apartado también se detallardn las fortalezas y las
debilidades:

Debilidades

e Distancia entre la identidad y la comunicacion

Respecto a las comunicaciones hacia el interior del Programa, estan
completamente orientadas a comunicar hitos especificos del Programa. No
existe un trabajo vinculado con comunicar y transmitir la identidad que esta
asociado a los nuevos principios culturales. En algunos casos s6lo se comunica
el principio con un # haciendo referencia a por ejemplo “Damos todo” o
“Trabajamos en equipo”, pero no hay comunicaciones que hablen de la identidad
gue se quiere comunicar. En pocas ocasiones se ha realizado alguna
comunicacion pidiéndole a los equipos trabajar mas para conseguir lo que se

espera.

Respecto a las comunicaciones hacia el resto de la compaifiia, la gestion es la
misma. Se comunicé sblo en una primera instancia para contar sobre el
Programa, con detalles vinculados a de qué se trataba, pero luego no se realizan
otro tipo de comunicaciones mas que comunicacion de hitos. De acuerdo a que
se pretende que el Programa sea el que impulse, de alguna manera, la nueva

cultura de la compaifiia esto no se ve reflejado en las comunicaciones.

De esta manera, si tanto a nivel interno, como a nivel externo, se intenta crear
una imagen del Programa que tenga relacién con el cambio, la transformacion,
la agilidad, el trabajo colaborativo, etc., esto no se esta reflejando en las

comunicaciones.

Tal como manifiesta Pascale Weil, “la comunicacién que no estaba destinada a

vender un producto, sino mas bien a modificar un comportamiento, una actitud o
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a conseguir adhesiones a una idea, fue asi bautizada como institucional”. (Weil,
1990: 25).

e Bajo sponsorship de lideres y director

No es la prioridad del Programa, ademas se tiende a no comunicar antes que a
comunicar. Asimismo, hay diferentes acciones que se quisieron impulsar como
el Newsletter o la creacion de perfiles en Redes Sociales, pero no se pudo
concretar porque el director no quiere que se haga por temas de actualizacion
de informacion y por la dificultad de acceder al contenido de las mismas. En
general. Quienes principalmente la tienen en detalle son los gerentes y no tienen

tiempo como para distribuirla.

Asimismo, en este sentido, se puede decir que la concepcidn de comunicacion
gue predomina en el Programa es meramente instrumental. Retomando a
Capriotti (2009) y su diferenciacion sobre los enfoques del estudio de la imagen
institucional, el autor plantea dos posturas que se enfrentan en una polémica:
“los profesionalistas y los tedricos, los primeros preocupados por la praxis
profesional y los segundos orientados a analizar la identidad y la imagen
corporativa de forma global, como fenémeno comunicativo.” (Capriotti, 2009: 14).
Ademas de que no se analiza la identidad y la imagen como un todo, es muy
dificil programar y planificar porque hay dependencias con los tiempos de los

lideres.

e Pocas personas en el equipo

El equipo de comunicaciones realiza muchas actividades, ademas de las
comunicaciones. Son actividades muchas veces administrativas. Organizar
reuniones, eventos, encuentros, resolver diferentes problemas de las personas
como por ej, si alguien necesita recambio de computadora o si los proveedores
tienen problemas para ingresar al edificio o si hay que conseguir lugar para

nuevos ingresos en el piso, etc. Esto genera que, a pesar de intentar planificar
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las comunicaciones y de darle contenido diferenciado, por los tiempos y otras
necesidades, no pueden hacerlo. Asimismo, cada comunicacion implica una
validacion con el Director y Gerentes, por lo tanto, es muy dificil que puedan

hacer comunicaciones demasiado innovadoras.

Fortalezas

e El equipo es consciente que hay que acercar las brechas
entre identidad y comunicacion

El equipo sabe que hay que trabajar en generar mas y nuevo contenido para
trabajar en acortar las brechas entre identidad, comunicacion para trabajar en la
imagen tanto dentro del Programa como para con el resto de la compaiiia.
Intentan trabajar y aportar nuevas ideas a pesar de las trabas y de no ser la

prioridad para los lideres.

e Acompafamiento del area de comunicaciones internas de la
compafia

Hay un acompafamiento desde el disefio de la imagen hasta para la
construccion y alineamiento del discurso a transmitirse a nivel compainia.
Ademas, esto favorece a que el Programa pueda participar de encuentros que

se realizan a nivel organizacional para contar y hablar del Programa.
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Conclusiones Generales

A partir de todo lo detallado con anterioridad, la conclusion se dividird en dos
partes, por un lado, todo lo arribado a partir del andlisis de la semiosis
institucional realizado en el Programa y por otro vinculado al doble rol como
investigadora y también como miembro del equipo de comunicacién del

Programa.

Respecto al andlisis y al diagnostico del trabajo de
investigacion

Para comenzar con las conclusiones es conveniente retomar el inicio del trabajo
gue tenia como objetivos poder analizar las brechas entre identidad y
comunicacion, ademas entender los valores, las practicas, la identidad actual del
Programa. Entender también ese futuro deseado, ese hacia donde se dirige la

organizacion.

En el apartado anterior se detallaron las diferentes debilidades y fortalezas
detectadas. Las tensiones ante esa necesidad o deseo de cambio, vinculado con
el proceso de transformacion por el que esta atravesando la institucion a partir

de la fusion de tres compaiiias.

De esta manera, se realiz6 un analisis integral y transversal, se observaron las
diferentes practicas, las interacciones, las relaciones de poder y por ende las

disputas por la construccion de sentido, la cultura y la identidad.

Es decir que el trabajo estuvo puesto en entender los procesos comunicacionales
‘como interacciones entre sujetos en el ambito histérico de la vida cotidiana,
intercambio en el cual se producen, intercambian y negocian formas simbdlicas
y se generan sentidos atravesados por intereses y formas de poder”. (Uranga y
Vargas, 2019: 19).
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A partir de esto, se puede establecer que no hay una Unica problemética
observada sino que debe realizarse un trabajo profundo vinculado con todos los
aspectos que se fueron detectando como debilidades y que establecen que
trabajar con los procesos comunicacionales implica tener una mirada no sélo
instrumental de la comunicacion (Analizando sélo canales de comunicacién y
contenido) sino que deben atenderse muchas otras cuestiones que hacen a las

construccioén de la identidad colectiva del Programa.

De esta manera, tal como lo define Chaves, “la causa estructural de la gestidon
insuficiente de los recursos de emisién de la entidad consiste en que la institucién
Nno se asume como un ente emisor y concibe la comunicacion como una actividad
auxiliar y acotada”. (Chaves, 2001: 172).

Es importante destacar que para lograr alcanzar algunas de las aspiraciones del
equipo, es fundamental poder generar cambios y acompaifar a los diferentes
actores a transitar los mismos. Las necesidades de trabajar con agilidad,
alineados e integrados, con conciencia de lo que se esta desarrollando y con una
mirada E2E, requiere de un trabajo consciente que debe ser acompafado por la
compafia, implementando diferentes politicas, capacitando, comunicando las

nuevas maneras de hacer y también debe ser impulsada por los lideres.

A partir de esto, hay que establecer que el cambio debe generarse desde lo
comunicacional, pero entendiendo a ésta como una disciplina mas amplia que
concibe a las practicas sociales como experiencias atravesadas por la
comunicacion. Hay una serie de procesos internos, construccién y
reconstruccion de interacciones que tienen que cambiar. Se debe trabajar en la
construccion de esta nueva identidad en resolver las tensiones y contradicciones
para poder conseguir que el Programa sea un lugar atractivo y en donde todos
quieran trabajar. Es fundamental que parte de la motivacién no esté puesta
Unicamente en la importancia por el aprender y la experiencia que quedara

asentada en algun curriculum.

Se debe trabajar en la construccion de vinculos que generen interacciones
menos tensas para generar otro clima de trabajo que favorecera también a
mejorar la productividad y por ende en la consecucién de los objetivos del

Programa. Para esto es necesario que exista mas posibilidades de acceso y de
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participacion en las definiciones que actualmente sélo toman los lideres. Por otro
lado, la gestion de los mismos tiene que centrarse mas en trabajar para
acompafiar a las personas y no en la resolucion de problemas urgentes donde

lo importante y la gestion a largo plazo queda descartada.

Se deben establecer nuevas construcciones de sentido en donde lo importante
sea no solo el crecimiento laboral y profesional sino también el crecimiento
humano que desarrolle esa cultura del trabajo colaborativo para que prime la
agilidad y el dinamismo necesarias para el Programa.

Cabe destacar lo siguiente, tal como establece Uranga “Cuando decimos
procesos comunicacionales nos referimos a practicas sociales atravesadas por
una experiencia de comunicacion. Practicas sociales factibles de ser
reconocidas como espacios de interaccion entre sujetos en los que se reconocen
los procesos de produccion de sentido, de creacidon y recreacion de significados,
generando relaciones en las que esos mismos sujetos se constituyen individual
y colectivamente. Practicas en las que intervienen los medios de comunicacion,
como un componente fundamental de la vida social, como parte indiscutible del
proceso de construccidon de la realidad, pero no como unica variable” (Op. Cit,
2019: 35).

Para complementar, también se observan diferentes problematicas en la
comunicacion interna y en la externa, para con el resto de la compafia. Se debe
trabajar desde los canales y el contenido en acortar las distancias entre la
identidad y la comunicacion destacando aquellos aspectos que se quieren
remarcar de la identidad. No solo se debe limitar a la comunicacién de hitos
importantes, sino que es necesario que se pueda transmitir esta nueva manera

de hacer e identidad que se pretende impulsar desde el mismo.

Para finalizar, todo lo detallado con anterioridad, facilitara la construccion de una
nueva cultura que le propiciara al Programa nuevos marcos interpretativos y

generara nuevos marcos de pertenencia. En fin, adhesion al proyecto de trabajo.
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Respecto al doble rol y al proceso de desarrollo del trabajo
de investigacion

En este apartado voy a hablar en primera persona ya que todo lo que describa
tiene vinculo con lo que me fue sucediendo durante mi periodo académico vy el

proceso de investigacion.
Este trabajo tiene un sentido muy importante por dos cuestiones:

Por un lado, es producto de un trabajo que arranc6 en abril de 2019 cuando
decidi anotarme en el Taller de Tesina convocado por la facultad. A partir de ahi
arranco un proceso en dénde pude tener el tema de investigacion y a fin de ese
afo presentar el Anteproyecto, ademas de confirmar que Teresita seria mi tutora.
Realmente creo que tanto como a mi, Teresita Vargas, nos ayudo a varios de los
gue participamos del taller, a orientarnos y a empezar a pensar que era posible
hacer la tesina y volver a conectar con la Facultad y poder articular todos los

contenidos que aprendimos en este proyecto.

Antes de seguir, hago un breve resumen de mi historia académica. Comenceé en
el aio 1997 el CBC, que lo hice durante ese afio y en 1998 arranqué a cursar la
carrera. Desde el comienzo, me gusté mucho el contenido, cursar, la mayoria de
las materias, amaba los teodricos, escuchar a los que sabian. Desde los
comienzos tenia el temor de la tesina, creo que es algo que nos asusta a todos
y todas. Sabia que muchos y muchas que arrancaban la carrera abandonaban o
dejaban pendiente la tesina. Debo confesar que dudaba, tal vez, de mi capacidad
para hacerla. Cuando terminé de cursar, enseguida rendi todos los finales que
tenia pendientes. Me fue muy bien. Realmente casi toda la carrera la hice sin
problemas y con buenas notas. Por suerte, habia conformado mi grupo de
estudio. Nos juntdbamos a leer y a debatir, tratar de entender y cuestionar (eso
siempre nos pedian) a los autores. Después de eso, terminé de cursar y
lamentablemente, me alejé de la facultad. Intenté con varias amigas armar

proyectos de tesina que nunca prosperaron.

Volviendo al Taller, en la primera o segunda clase, Tere nos dijo, si pueden hacer

algo en su lugar de trabajo, haganlo porque es la mejor manera para realizar el
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trabajo de campo, acceder facilmente a la informacién, mas cuando no
disponemos de mucho tiempo por trabajo, familia, etcétera. Por supuesto le hice
caso. Confirmo que fue la mejor decisidén que pude haber tomado. A partir de ahi
siento que por primera vez tuve mi proyecto y pude empezar a avanzar y a

pensar en que este momento iba a llegar.

Por el otro, el proceso de desarrollo y trabajo de la tesina fue arduo, a pesar de
tener acceso a la informacion, implico seleccionar y procesar mucha informacion
gue tenia, realizar el analisis, poder distanciarme del objeto porque era analista
y a la vez parte. Pero sin dudas, lo més destacado fue mi crecimiento profesional
porque, ademas de poner en practica todo lo aprendido durante los afios de
carrera, implico ver la realidad del dia a dia de mi trabajo, de otra manera y
teniendo en cuenta todas las imposibilidades del lugar, poder cambiarla. Porque,
en definitiva, nuestro rol como comunicadores, es ir hacia el camino del cambio

social que haga de la vida de todos, una vida mucho mas justa.

Para finalizar, siempre estuve enojada con la Carrera y la tesina y pensaba,
después de haber estudiado tanto, de haber rendido tantos finales, de haber
cursado tantas materias anuales, ¢también tengo que hacer la tesis para
demostrar que aprendi? Ahora, afirmo que fue una experiencia que terminé
disfrutando y que después de este trabajo no soy la misma, ni profesional, ni

subjetivamente.
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Anexo

Resultado Taller de Principios Culturales en Accion

Taller de
Principios en accion

¢Qué se realizo?

Se conformo un equipo con 30 personas gue representaron a todas
las areas/frentes del Programa.

Se realizé un taller de 2 horas de duracién

En el mismo se crearon 3 comportamientos del Programa por cada
Principio Cultural de la compania. Se definieron 21 Principios en
Accion.

Se definieronlos principales atributos de identidad del Programa.
Se identificaron los aspectos a trabajar de cara a los valores
deseados para el Programa.

Conclusiones generales del Taller

Se redactaron los textos de los principios en accion

Se identificaron como principales a trabajar dentro del Programa:
= “Somos clientes”

*« “Actuamos en equipo sin fronteras”

= “Damos todo”

* “La hacemos facil”
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(licnles
» Desarrollo soluciones ajustadas a las necesidades de mis clientes.
» Tengolacapacidad de pensar como si fuera cliente antes de tomar una

decision que lo impacte.

» Pongo mis esfuerzo en brindar respuestas simples y rapidas.

LA HACEMOS

4

* Me arriesgo a tomar decisiones en el momento necesario y resuelvo en
forma practica.
*  Me comunico en forma directa para luego formalizar.

* Priorizo actividades y objetivos para tener cumplimiento a corto plazo.

CONFIAMOS

4
« VOS

« Confioentucriterio, celebro los acuerdos y aprendo de los errores.

» Acepto ladiversidad de opiniones asumiendo que potenciara mi
posicion.

« Comparto mis conocimientos, experiencias e ideas para realizar una

tarea.
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HACEMOS

'ARRIESGAMOS
mfmfmdaf

Me arriesgoy genero alternativas transformadoras que desafien el
status quo.
» Considero al error como oportunidad de aprendizaje

» Priorizo resolver los temas con rapidez y de manera sencilla.

ACTUAMOS EN

« Construyo en base a los objetivos del Programa, buscando puntos de
acuerdo en forma colaborativa y funcional.
» Sumo a quienes pueden aportar valor, utilizando la comunicacion como

base.

* Actlo sabiendo que el logro del Programa es consecuencia del aporte

de todos, sin fronteras.

Dwﬁnm

* Celebroy festejocada logro alcanzado con el equipo.
* Ante todo, le pongo onda, promoviendo el buen clima.

* Transmito optimismo en etapas de cambio y dificultad.
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* Me comprometo siguiendo los temas hasta encontrar consenso vy

solucion.

* Me desafio constantemente buscando alternativas superadorasy

dando lo mejor de mi.

* Trabajo con pasion, creyendo en el Programa y sabiendo que estamos

haciendo historia.

Resultado Taller de Retrospectiva y Encuesta

OBJETIVO

Detectar oportunidades de mejora del proceso de punta a punta de cara a futuros
desarrollos y consolidar un equipo comprometido con una unica vision,

entendiendo que el rol de cada uno es vital para el éxito del Programa.
Se realiz6 un taller y una encuesta a 50 referentes claves del Programa.

Los mismos se dividieron en 7 grupos y trabajaron en lo que se detalla a

continuacion.

A continuacion, se detallan las principales dinAmicas realizadas y los resultados.
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BIENVENIDOS

en esta ciudad

#NOS DIVERTIMOS y
#TRABAJAMOS EN EQUIPO
SIN FRONTERAS

desarrollos

LOS ASPIRACIONALES IDENTIFICADOS

De cara al mercado

/‘Que Telecomsea referente\

tecnolégicoen el mercado”.
“Que sea unaorganizacion mas
liviana, referente eninnovaciéony
competitivaen el tiempo”.
“Que el proyecto sea referente
enelmercadoy Latinoamérica
con la convergencia”.
“Que cuando el cliente piense en
servicio convergente, pienseen

De cara al cliente

/Que el cliente se sienta identiﬁcad} /

con nosotros, sumar ventas por la
convergencia”.

“Crear unasolucién escalable,
simple, confiable,flexible y
eficiente”.

“Crear unasoluciénrobustay
simple para el cliente”
“Facilitarleel trabajo al cliente
interno/externo, simplificary darle

Telecom”,

N\

mayor calidad”

¢Qué hicimos en #ITCity?

» ldentificamos los desafios

# 1 City PP -

Identificamos lo que aspiramos de cara a futuros

» Trabajamos en equipos interdisciplinariosy

detectamos mejoras del proceso E2E

Internamente

~

“Transformacion Cultural, lugar
de pertenencia, vision
compartida”
“Construir una forma de trabajo
alineada, unificada”
“Posicionar a Fan como uno de
los pilares de la transformacion”.

/K

J
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LOS DESAFIOS IDENTIFICADOS

“Queel cliente se sientaidentificado
con nosotros, implementarlas mejores
practicas mundiales, simplificacion

técnica”

“Visibilidad como proyectoy laforma
en que puede cambiar la culturade

Telecom”

“Elideal seriaun listado de

requerimientos claros, acordados

por todas las areas, evitando el

retrabajo, alineados al programa,
logrando un sistemaintegral, una

arquitecturade soluciones

integradas, confiables, escalables
que no generen empezar de ceros o
emparchar cuando hay cambios *

“Ser un Programa modelo a nivel
mundial. Que sirva como modelo
acopiar paraotras
implementacionessimilares”

“Mejoraren lacomunicacionpara
evitar el retrabajo”

“Tener en cuentael QUE siempre
y el COMO que sea cross conuna

vision funcional”

“Comunicarse mejor desde la
escuchay laempatia”

“Faltade vision cross entre areas”

“Solo planteando acuerdos
desafiantesy alcanzableslo
lograremos”

Principales aspectos a trabajar detectados por los

equipos

Enfoque de Transformacion

« Definiciones y criterios claros

« Acercarlas partes del proceso

» Planificar en funcién aun alcance
claro, teniendo en cuenta el
capacity

+ Implementar mejores practicas

» Establecer acuerdos comunes

« Definir metodologia de trabajo
unificada

* Empoderamiento para la tomade
decisiones

« Involucrar tempranamente alos
equipos

61%

15%

5% . Integrar lo técnico y lo funcional, realizar

un analisis integrado de la solucion
+ Tener unavisién E2E

19%

ARQUITECTURA
[ORGANIZACIONAL
Modelo de
Gestion

SERVICIOS
s *  Producto complejo, falta de conocimiento

del mismo

Diversidad de sistemas y tecnologia

Calidad de despliegues, de datos

Complejidad de los servicios

Estabilidad de ambientes

PROPOSITO
Modelo de

Procesos Sistemasy)

\herramientas KPIS

CULTURAORGANIZACIONAL

Ownership para la toma de decisiones

Simplificar los procesos, hacerla mas facil para el cliente
Diferentes culturas que promueven diferentes procesos
Sincronizar una Unica experiencia de usuario

Aprender de los equipos, escucharlos y balancear su experiencia
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Resultado de encuesta On Line

De los siguientes aspectos selecciona tres que sean indispensables
mejorar de cara al cumplimiento de objetivos

VISION E2E 26%
ALINEAMIENTO 24%
TRABAJOEN EQUIPO 22%
COORDINACIONDE ACCIONES 20%
LOGRO DE RESULTADOS 6%
OTROS 2%

Teniendo en cuenta los Principios Culturales, ;en cuales crees que debemos seguir
trabajando para alcanzar los desafios identificados?

ACTUAMOSEN
EQUIPO

CONFIAMOS

Y CREEMOS
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Entrevistas a lideres y actores claves

:Qué serelevo?

+ 23 Stakeholders Clave entrevistados (Entre ellos Directorade IBM,

Gerente de PMO y Gestion del Cambio, Gerente de Business Focus y IT Focus, Gerentes de

segundo

reportesy actores clave del Programa de diferentes equipos).

Se realizaron entrevistas semi estructuradas / estructuradas en las cuales se relevo:

« Vision sobre Alineamiento/ Tensiones y funcionamiento de los equipos.

»  Vision sobre interacciony comunicacién de los equipos y acciones necesarias de Gestion del
cambio.

¢Resultados entrevistas?

Generar conciencia de la necesidad del
cambio y de los nuevos valores de caraa los
colaboradores.

Establecer con mayor claridad la cargade
trabajo para asignar recursos
eficientemente.

Disefnar una estrategia para medir la
adhesion al cambio.

Generar alineamiento con Directores /
Managers otras areas de la Organizacion
con respecto a los beneficios de la
implementacion del nuevo sistema.
Detectar hitos importantes del plan para
gestionar resistencias al cambio de actores
externos al Programa.

Generar acciones de comunicacion activas

Disefar instancias de interaccién entre
Teco / Proveedores para generar
alineamiento y consenso (IBM se siente
atacado continuamente/ Teco no suefia
que es posible llevar adelante un
proyecto exitoso/Teco hace mucho para
que el proveedor choque).

Generar instancias de participacién de

Teco en la construccion de Bluewolf.

“El Programa solo pone foco en el
CRM": Generar instancias de
participacion de Huawei para que
reciba con mayor antelacién

Deteccion de Stakeholders Claves, con
mayor resistencia al cambio, para disefnar
estrategia de mitigacion e instancias de
trabajo personalizadas.

Diferenciar perfiles para la asignacion de

para el resto de la compania para lograr
adhesién de los futuros usuarios del sistema.

Roles y Responsabilidades.

Implementar instancias de reconocimientos
publicos y privados.

Trabaja con equipo IT Focus para mitigar la
sensacion de falta de acompanamiento por
ausencia de lider.

informacion que afectaala
organizacion del equipo.

A continuacion, se resaltan aspectos claves de las entrevistas realizadas y de
la observacion participante:

Gerente de PMO y Gestion del cambio:

“Se necesita trabajo colaborativo entre los diferentes equipos de trabajo tanto
para el desarrollo como para la resolucién de problemas. Es necesario que
exista una gestion transparente y una interaccion con mucho dialogo y
entendimiento porque es fundamental el trabajo de todos. Ademas, es
necesario el alineamiento, que defina un entendimiento compartido de las

acciones y decisiones del programa en todos los niveles de participacion’.
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“De esta manera, es complejo trabajar de manera agil y resolver con los
tiempos que son requeridos por el Programa. Si yo no los llamo uno por uno
para que se junten y encuentren donde estan los problemas, no lo hacen por
cuenta propia. Cada uno esta con su tema y no con una mirada cross que ya

me canso de pedir que tengan”.

“Los problemas de cartel no sirven, es necesario que todos nos
arremanguemaos y nos pongamos a trabajar para sacar adelante esto. A mi no
me interesa si lo hace uno u otro, el objetivo es comun para todos y el éxito o el
fracaso depende de todos, sin distinciones entre NorTA, BW, etc. Me canso de

repetir esto”.

“Muchos trabajan con esfuerzo a pesar de la presion diaria y a prueba de

muchas frustraciones”.

“La directora es la unica persona de BW que empuja para que las cosas
sucedan. Siempre que hay que hacer que algun tema se destrabe y avance,

ella es la que esta y lo hace, por eso yo no puedo decir nada de ella’.

“Es fundamental que la interaccion sea fluida y que se trabaje en equipo para

que se logren los resultados”.

“No tenemos tiempo para tomarnos para hacer este encuentro, si hay gente que

necesita informaciéon que vengan a buscarla, que la reclame y la pida’.

“Con todos los problemas que tengo a diario que resolver, las cuestiones

vinculadas con la gestion del cambio son mi prioridad 165”.

Gerente Business Focus:

“Ante situaciones dificiles o de presion, las reacciones y actitudes no constituyen
buenos vinculos de equipo y existe un bajo entendimiento de las expectativas de las

personas con las que se interactua’.

“Estamos construyendo una catedral”
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“Suele haber un bajo entendimiento de las expectativas de las personas con las que
se interactla por eso es muy importante aprender a gestionar a las personas desde la

empatia’.

“Es necesario trabajar en mejorar el entendimiento de los perfiles con capacidad para
exponerse y aquellos que aun no lo estan. De esa manera vamos a poder trabajar

mejor y también sin herir tantas susceptibilidades”.

“Hay que identificar a las personas que son detractores para trabajar con ellos”.

Directora de BW:

“‘BW es atacado continuamente y siempre somos los responsables de los
problemas y NorTAno se hace responsable de las tareas que tiene que llevar
adelante para que el proyecto salga. NorTAno suefa que es posible llevar

adelante un proyecto exitoso”.

“NorTA hace mucho para que el proveedor choque”.
“Hay informacion entre NorTA e BW inconsistente”.

“Nosotros no podemos perder el tiempo en entrenar a las personas de NorTA
Nos pagan por los entregables que hagamos y nos tenemos que enfocar en

k24

esSo".

“Hay muchas personas que no estan a la altura de lo que se necesita en el
Programa. No se pueden quedar cruzados de brazos esperando a que les
vengan a ensefiar. Necesitamos que tengan otra actitud”.

En palabras de diferentes miembros claves de los equipos:

“‘BW nos pasa por encima y no se hace cargo de resolver los problemas que

ellos mismos generan”.

“En los equipos conviven personas de ambas empresas, pero solo algunas con
conocimientos especificos y necesarios para el desarrollo y a los cuales no es
posible acceder ya que, por el ritmo y las necesidades del Programa, no hay

tiempo para capacitar.
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“También es dificil poder aprender ya que se desarrolla sin documentacion y al
no haber documentacién, no es facil saber como resolver algun incidente, el
conocimiento esta concentrado en una o dos personas gue son las que mas

saben y no siempre tienen el tiempo como para poder ayudarnos’.

“Es necesario poder trabajar con las personas para que tengan la capacidad

de tomar decisiones y de hacerse responsables de los temas”.

Uno de los miembros de PMO: “BW tiene la tendencia a encontrar
responsables en los equipos de NorTA y no se responsabiliza por las cosas

que ellos también hacen mal’.

Lider del equipo de Testing: “hay miedo y no siempre es tan sencillo asumir
una responsabilidad por miedo a equivocarse, ademas muchas veces no

somos escuchados ni tenidos en cuenta”.

Una de las personas del equipo de Migracion: “Las decisiones se toman en una
mesa chica sin contemplar a los equipos de trabajo que somos los que dia a
dia ponemos en marcha esto. Todas esas definiciones son completamente
lejanas a la realidad. No siempre es tenido en cuenta el alcance real en el plan

y esto hace que no se tengan en cuenta la capacidad real de las personas’.

Asimismo, muchos han manifestado que “la directora de BW se maneja

muchas veces, con mal trato para con las personas de NorTA’.

Un referente del area PMO & Gestion del cambio: “Hay que contar avances,
hay que poder llegar a las operaciones para poder simplificar la adopcion en

futuros lanzamientos”.

Un referente del equipo de Gestidon del cambio y comunicaciones: “teniendo en
cuenta que es uno de los mas importantes de la compafiia y que requiere del
compromiso y protagonismo activo y visible de los actores clave de la
compaiiia implicadas directa e indirectamente, tenemos que trabajar en las

comunicaciones ya que es de vital importancia trabajar en transmitir esto’.

“Es bastante complicado trabajar como lo estan realizando ahora, las demoras

son un fracaso del Programa’.
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En palabras del director:

Respecto al Newletter: “No siempre hay informacion para contar y realizarlo
implica darle una periodicidad de salida y debe tener una actualizacion de

contenido que no tenemos usualmente’.

“A mi no me gusta comunicar por comunicar. Hay momentos en los que no hay

que decir”.

“Si no logramos cumplir con las fechas propuestas o los objetivos definidos yo

qué voy a salir a decir”.

“Yo no la voy a caretear, no logramos cumplir con las fechas que nos

comprometimos, no puedo salir a felicitar a nadie”.
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Algunas comunicaciones

2018

Programa # i

iEmpezamos con
E2E Testing!

iSe realizo el pasaje al nuevo ambiente!

. </>
Iniciamos las pruebas E2E
para probar el correcto

funcionamiento de la
soluciéon de manera integral
en el nuevo ambiente.

Al finalizar el testing E2E,
comenzaremos con las

pruebas de usuario. é Oj

TELECOM
Pwstwu,(' Fibertel > | Cablevision | FiberCorp-

)

i
|
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Programa # I

Conocé mas sobre uno de los
Programas de Transformacion clave
para la evolucion digital de la Compaiiia.

# w avanza hacia la integracion de las plataformas
de gestion de Telecom.

Trabamos para lograr la mejor experiencia de nuestros
clientes internos y externos, a partir

- Simplificacion «

- Eficiencia ope

- Vision unica «

Definimos las Estamos generando
necesidades del  DiseRamos Bl om s i o
NEZOCIO. el proyecto. ESEstElflelysEle

implementarlo.

TELECOM

Pevsana{ | Fibertel> | Cablevisién | FiberComp A,
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iComenzamos a vivir la
transformacion
de nuestra compaiia!

Materializamos los desarrollos e implementaciones noniendo

productivala Solucion Integral # IT

Ya estamos activando los primeros Chips Prepagos
con usuarios amigos

Muchas gracias por el esfuerzo a todo el equipo interdisciplinario, que
permitié alcanzar otro gran paso del programa

i# T avanza! Pronto comunicaremos quienes seran los primeros en utilizarlo

iSomos # IT !

TELECOM
Povionaf | Fibertel > | Cablevisién | FiberComp —

2019

:Bienvenidas o i i

vuuevay (scalidadey! RS

x

Mar del Plata, Rio IV, Campana,
San Rafael, San Juan,
Concepcion y Aguilares (Tucuman)

Mas clientes se suman para vivir la
experiencia como ya lo hacen en:

Pergamino Punta Alta Bahia Blanca

San Francisco Concordia Junin

Goya Rafaela Gualeguaycha

TELECOM

)

Povsonal Fibertel > | Cablevisién | FiberCorp
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iPrimeros clientes# 11 !

)

Lanzamos la soluciénintegral 1T enlas
localidades de

para nuevas

«

Estos nuevos clientes comienzan a vivir la
experiencia T

PRE-ACTIVACION RECARGAS

NOMINACION VENTAS DE PACK

FACTURACION

TELECOM

Poviemaf Fibertel > | Cablevision = FiberCorp »

avanza!
Hoy cumplimos otro hito

En IT sabemos que cadadecision que
tomamos y cada accién que llevamos adelante
impacta en Nuestros Clientes.

POR ESO NOS COMPROMETEMOS
Y PARA ALCANZARLO :: &=

Pusimos en produccion la solucién integral #Fan
que permite el Cambio de Plan de clientes
Prepagos Méviles 1a Abono Fijo{ . -

iLa transformacién de nuestra

compania la hacemos entre tod@s! CLIENTES VAN A VIVIR LA

EXPERIENCIA# T

Povsonaf | Fibertel> | Cablevision | FiberCorp> TELECOM
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iHola a todos!

Gracias al esfuerzoy compromiso del equipo

a produccién que incluye:

Yainiciamos el “Friendly user”, para garantizar la integridad de los
ambientesy dar paso a las preactivaciones de las nuevas lineas #IT

Los mantenemos informados de proximas novedades.

iHola a todos!

Tras un enorme trabajo del equipo

Auln queda mucho por hacery que estar
actividades del para

funcionalidad en las localidades:

el Despliegue a Produccion
Controles Post Produccion
Pruebas y Ok de Usuarios
Preactivaciones y distribucion de SIMs
Todas las tareas requeridas para la operacion (accesos y
perfiles, entrenamiento, comunicacién, otras)

Los mantendremos informados de préximas novedades.

iYa estamos del Mobile!

Programa #IT
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iHola equipo!

Como todos saben estamos en la Fecta final parael Release 1de
Pospago.

El objetivo es el préximo 31 de Mayo ytenemos que estar alineados
Como equipo para poder cumplirlo.

o e
Alin queda mucho por hacer y tenemos un CAMINO CFItICO con actividades
clave que deben ocurrir, en eso tenemos que enfocarnos:

e Avanzar en las pruebas SIT

¢ Iniciar E2E y UAT en paralelo

¢ Obtener los OK de usuariosa las pruebas de funcionalidades

s Despliegue a Produccion

+ Todas las tareas requeridas para la operacion (accesos y
perfiles, disponibilizar SIMs, entrenamiento, comunicacion,
otras)

Les pido a todos los equipos redoblar esfuerzos en la ejecucién y que ante

cualquier blogueante lo @scalen, sin demoras, dadas las altas
dependencias existentes y asi no detener el avance hacia este hito clave del
Programa.

Cuento con ese compromiso, y estoy a disposicion para lo que necesiten.

Mensaje del Director

Novedades #

FINALIZAMOS EL PASAJE TE'CNICO a
PRODUCCION reLeast 2 “Mvp pospaco MoBILE~

. Este despliegue lo hicimos utilizando 100% herramientas.
-iRealizamos la primera implementacién mundial de OM+ de Vlocity!"

Esto nos permite:
+ Pasar a un esquema de :

INICIAMOS EL
“FRIENDLY USER” DEL RELEASE Z

Damos inicio a esta fase para estabilizar las
funcionalidades en Produccion y completar las
pruebas restantes del total de las funcionalidades.

Graciay equips- per ¢l compromigs.
iVamos por mas!
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Plan de Comunicaciones

Enfoque Comunicacion

“F - “Top of mind * “Equipa sin “Acompafando la “Liderando la
anatizate op of min fronteras” transformacion” transformacion”
W Lograrque los Consolidar al Crear sentido de Lograrla adecuada Posicionar al
.§ usuarios finales Programa #Fan como pertenencia, transferencia de Programaen la Alta
E internalicen los “top of mind” en la compromiso y equipo conocimientos. Direccién.
= beneficios yse organizacién sin fronteras en pos Mantener Promover el
<< sientan motivados alineados a la cultura del cumplimiento de informados sobre los alineamiento de los
2 parael usode las y los objetivos de los objetivos del avances del lideres parael
herramientas. negocio. Programa. Programa. cascadeode
mensajes clave.
Punto de Encuentro ~ . _
#ProgramStory #ProgramSpots T #Pro #ProgramComic #ProgramBeFun
" Contar la historia del Intervenciones claves Presentacién de status Principales logros de los Contar con humorlas Celebracion de logrosy
o) Programa a través de en espacios de del Plan, avances, frentes, noticias diferentes situaciones reconocimientos de
'& diferentes canales y encuentrosya préximos pasos, hitos relevantes, que se generanen el trabajo destacado
= distintas audiencias. existentes del Programa claves, intervencion agradecimientos alos programa (Chismes, seglin los principios
% Debera contar con hilo y anivel Cia. TMO. equipos y posibles Anécdotas, Chistes, culturales
o conductor unico de reconocimientos Frases Célebres)
valor agregado anclados en los ppios
diferenciado por culturales.
audiencia.
w 1. Listade difusion whatsapp g 1. Equipo Programa (Fulltime + Part time 4. Alta Direccion (Directores + C Level)
W 2. E-mail g Vendors + Gtes. Programa) 5. Usuarios impactados (Responsables |
< 3. Yammer & 2. GerentesPrograma lideres / usuarios finales)
4. Carteleras digitales a :
5 = Enuentios p%esenciales 2 3. ClO-CIO no Programa 6. Total Cia.

Plan

PIGEM Diciembre |

MIGRACION

DESPLIEGUE

FUNCIONALIDADES

Usuarios Impactados

H Ry

Enero

* 58Prefijos
28Localidades

Kk ok

R2 R31

Ejecucién Campafia “Fanatizate”

—o——4¥

| Febrero

| Marzo

*

R3.2

P —

Junio Julio 2020

Toda la cia

Ejecucion Campana “Top of mind”

—o—'o o ¥ 3

Ejecucién Campafia “Equipo sin fronteras”

Equipo Programa

DU Ejecucién Campafia “Acompafiando la transformacién”

I I e O & I ~ S S

-— y—s y—y9 B i . a L

Alta Direccion

M Refuerzo I convencimiento I sensibilizacion #ProgramStory

Puntode
#ProgramSpots Encuentro#IT #ProgramBeFun
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