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1. INTRODUCCION

Cuando una empresa como Telefénica® declara que tiene “el poder de transformar” esta
manifestando una vocacién distintiva por el cambio y la innovacién que no puede quedarse
en meras intenciones. Porque el desafio de ser la compafiia lider del mundo digital es un
reto mayusculo e involucra nada menos que a 250 mil empleados en todo el mundo. En
concreto, lo que se busca es aprovechar todas las oportunidades de crecimiento que existen
en la dinamica industria de las telecomunicaciones.

Telefonica quiere ser una empresa totalmente digital, lo cual incluye también a su cultura
organizacional. Los desafios actuales requieren que ésta tenga también caracteristicas 2.0,
con capacidades diferenciales como pueden ser la colaboracidn, la empatia con el cliente, la
sociabilidad y la innovacion.

Declararlo es importante, y ciertamente se convierte en un imperativo cuando viene del
accionista. Pero para que la transformacion cultural ocurra se deben mover muchas
palancas, bien coordinadas y en los momentos precisos, para que las précticas habituales se
vayan modificando, se disuelva el escepticismo, se quiebre la resistencia y los pioneros
movilicen con su ejemplo a los seguidores.

Habiendo trabajado en la gestion comunicacional de numerosos proyectos de cambio
organizacional en esta empresa, considero que éste en particular, orientado a instalar una
cultura de innovacion en la compafiia, es uno de los méas desafiantes al ser el mas radical.
Porque implica romper silos, profundizar la comunicacién entre las personas, desafiar los
paradigmas y establecer una nueva relacion con los clientes.

Mas de una vez he podido constatar que la voragine del dia a dia consume la voluntad por
revisar un problema en sus dimensiones mas profundas y uno se conforma con la aplicacion
de formulas que funcionan en lo basico. Es decir, cumplen con la necesidad de informar
que algo estd ocurriendo, de invitar a participar en determinadas actividades. Pero no
necesariamente son disefiadas con una intencidén estratégica y movilizadora de las
conductas que generaran el cambio.

Por eso, este proyecto de grado tiene como objetivo definir una estrategia de comunicacion
interna que no solo facilite sino que definitivamente impulse el cambio requerido para la
instalacion de una verdadera “cultura de innovacion”. Una estrategia enfocada en las
palancas especificas que se deben mover para corregir desvios y movilizar aquellos factores
que conducen a las personas a actuar de forma diferente y, en este caso concreto, participar
en las oportunidades que la compafiia abre para sus empleados, con propuestas de calidad.

! Telefénica es la marca institucional de la compafifa y en este trabajo equivale al nombre de la organizacién. Movistar es
la marca comercial de los productos y servicios que comercializa la empresa. Ambas marcas tienen valores que seran
analizados e incorporados en la estrategia definida en este trabajo.



Junto con ello, en este trabajo se pretende demostrar que, al trabajar en Comunicacion
Interna, algunos desafios pueden estar muy cerca y hasta confundirse con ciertos elementos
de gestion. Es comdn que algunos factores estructurales, al no estar bien definidos o
administrados, se conviertan en “problemas comunicacionales”. De ahi que sea muy
importante tener claridad respecto a cuales son los &mbitos de influencia de la
Comunicacion Interna, asi como saber delimitar sus fronteras. Al definir una estrategia, es
relevante delimitar qué es gestion, qué es comunicacion, y como ambos aspectos hacen
sinergia entre ellos.

Maés alla del ejercicio académico que ha significado preparar este proyecto de grado, espero
hacer un aporte profesional a través del diagndstico, las definiciones y la elaboracion de
una estrategia que busca movilizar aquellos vectores que hardn que se produzca la
transformacion cultural que requiere Telefénica y, muy especialmente, su operacién en
Chile.



2. ANTECEDENTES

A nivel mundial, Telefonica estd impulsando la innovacion como uno de los pilares de
sostenibilidad de su negocio (telecomunicaciones). En un ecosistema tecnologico donde el
cambio es permanente y acelerado, la empresa requiere potenciar entre sus empleados no
solo una actitud favorable a la adaptacién, sino también proactividad para mejorar sus
procesos, crear nuevos productos y consolidar un nuevo sello de servicio, mediante los
cuales sorprender a sus clientes actuales y atraer nuevos.

La operacion de Chile es considerada por el Grupo Telefonica como el mejor espacio en el
cual probar nuevas experiencias, luego replicables en mercados de mayor tamafio. Esto se
debe a ciertas condiciones, como la madurez de la industria en el pais (con un alto nivel de
competitividad) y a su tamafio (pequefio, con riesgo limitado).

Consciente de este desafio, en 2009 la empresa encargo un diagnostico a la Universidad del
Desarrollo, a partir del cual se gener6 un plan de acciobn muy concreto que consistié en la
instalacion del Comité de Innovacion, liderado por el presidente ejecutivo de la compafiia,
la definicién de un Sistema de Gestién de la Innovacion y la decisién de trabajar en
innovacion incremental sobre procesos, especialmente aquellos que impactan la
satisfaccion de los clientes. Estas acciones se hicieron a través de Telco Innova, un
proyecto con financiamiento CORFO para impulsar innovacion en las empresas chilenas.

Ademas, como la compafiia ya contaba con la incubadora de negocios Movistar Innova,
creada en 2008 en la operadora movil para fomentar el emprendimiento tanto externo como
interno, se tomo la decisién de ordenar todas las iniciativas bajo un mismo paraguas. Esto
significd presentar un modelo con tres ejes: Innovacion (en procesos del negocio, productos
y servicios), Emprendimiento (incubadora y aceleradora de negocios en la que pueden
participar personas externas e internas) y Espacios (lugares fisicos donde los
emprendedores e innovadores pueden desarrollar de mejor forma sus ideas).

Al mismo tiempo, se establecieron politicas para incentivar internamente tano la innovacion
en procesos como el emprendimiento. Estas politicas apuntan a generar las condiciones y la
red de apoyo que todo ello requiere. Se trata de incentivos Unicos en las empresas chilenas,
consistentes en tiempo y financiamiento para el desarrollo de nuevas ideas.

No menos importante es que la compariia esta realizando un esfuerzo relevante en
capacitacion, mediante cursos y talleres, aparte de la realizacion regular de concursos de
ideas. Y ademés, tras detectar que los proyectos de innovacion requieren un
“acompafiamiento” en su desarrollo, se cred un sistema de tutoria interna, a través de un
grupo de empleados expertos quienes, tras ser entrenados en la metodologia “Design
Thinking”, apoyan a los colaboradores cuyas ideas son pre-seleccionadas.



El compromiso de Telefonica no es superficial. Muy por el contrario, es parte de sus
definiciones estratégicas. En el programa bravo+, que define las prioridades de la compafiia
para los proximos afios, se habla de “acelerar la innovacién”, como requisito de
transformacion para que la empresa alcance su aspiracion de convertirse en la compafiia
lider del mundo digital a nivel mundial.

Asimismo, como se observa en el Cuadro 1, tanto para la marca institucional (Telefdnica)
como para la marca comercial (Movistar), se han definido valores relacionados con
innovacion, los cuales ayudan a definir el perfil de la cultura deseada.

Cuadro 1.

Valores de marca relacionados con innovacion

Telefénica (desde la empresa)
Vision

Tenemos la capacidad de prever, de anticiparnos a los acontecimientos para reaccionar
con rapidez y de satisfacer las necesidades cambiantes. Siempre por delante de los demas,
aportamos soluciones innovadoras que abren nuevos caminos. Vemos a través de la
incertidumbre y la rutina diaria con la lucidez que da la experiencia y el conocimiento. Y
asi, estamos siempre preparados para afrontar con éxito cualquier desafio. Este valor se
desarrolla a través de los siguientes atributos o conductas: prever, adelantarse,
anticiparse, lucidez, audacia.

Talento

Nuestra experiencia, nuestro conocimiento y nuestra creatividad se combinan para
encontrar la solucién precisa a cada necesidad. Aplicamos nuestra capacidad de
innovacion para reinventar la realidad, mejorandola. Somos un equipo multicultural en
mas de 25 paises: en esa diversidad radica nuestra riqueza y fuerza. Trabajando unidos no
tenemos limites. Este valor se desarrolla a través de los siguientes atributos o conductas:
conocimiento, diversidad, creatividad, innovacion, experiencia.

Movistar (desde las personas)
Emprendedora

No vamos a remolque de las tendencias ni seguimos caminos trillados. Establecemos con
una actitud de liderazgo nuevos estandares, integrando e innovando soluciones y
experiencias, creando con audacia nuevas maneras de expandir los horizontes de cada
persona. Generamos con pasién y confianza una realidad sugerente y emocionante que
enriquece la vida. Somos catalizadores de ideas y emociones. Al compartir con el mundo
nuestra energia, motivamos a los demas para que hagan lo mismo. Este valor se
desarrolla a través de los siguientes atributos o conductas: lider, innovadora, global,
audaz, determinada.




3. MARCO TEORICO
3.1 Definiciones Generales

En este proyecto de grado se utilizaran las definiciones y el marco tedrico que estan
aplicando las areas de Recursos Humanos y Estrategia y Regulacion de Telefonica en Chile
para el perfilamiento de lo que serd la cultura de innovacion deseada de la compaiiia,
basandose en el trabajo de Tim Brown y Robert Sutton.

Brown es el gerente general de la empresa de disefio e innovacion IDEO, firma consultora
que asesora a grandes y pequefias compafiias en todo el mundo, mediante la metodologia
Design Thinking. ElI area de Desarrollo Organizacional de Telefonica en Chile ha
impulsado la aplicacién de esta metodologia en la compafiia a nivel latinoamericano.

Sutton es profesor de Ciencias de la Administracion de la Escuela de Ingenieria de la
Universidad de Stanford y profesor de Conducta Organizacional en la Escuela de Negocios
de Stanford, Estados Unidos. Tiene como especialidades la innovacion y los vinculos entre
el conocimiento y la accion organizacional. Vino a dictar una conferencia en Chile en 2011
invitado por Telefdnica, para la clausura del proyecto Telco Innova.

En este trabajo, se utilizard como definicion de cultura organizacional, la que entrega el
socidlogo y experto en Desarrollo Organizacional, Dario Rodriguez: “Conjunto de premisas
basicas sobre las que se construye el decidir organizacional (...) La cultura organizacional
es la explicacion que la organizacion se da de su estar en el mundo. Cambiar, por lo tanto,
toda vez que varie el devenir de la organizacion en su entorno; cada vez que cambien las
interpretaciones que la organizacién tenga como validas para este devenir; y también, cada
vez que se produzca un cambio en los mecanismos autorreflexivos de la organizacion”. 2 Se
trata de una definiciébn que recoge perfectamente la dinamica de una empresa como
Telefdnica, que esta en permanente adaptacion a su ecosistema y que hoy dia, como sefiala
Brown, debe “introducir la innovacién en su ADN para tener impacto a gran escala y a
largo plazo”.3

Para Telefonica en Chile, la innovacion es “convertir las ideas y el conocimiento en
nuevos o mejorados procesos y productos (bienes o servicios) que generen valor”; Yy el
emprendimiento “nace de quien identifica oportunidades y se atreve a iniciar un nuevo
proyecto, asumiendo riesgos, gestionando recursos y haciendo realidad soluciones
innovadoras que crean valor”.

2RODRIGUEZ, Dario Gestién Organizacional, Elementos para su Estudio, Segunda Edicién, Pontificia Universidad
Catolica, Centro de Extension (1995), 187 pags. pag. 157.

> BROWN, Tim, KATZ, Barry Change by Design How Design Thinking Transforms Organizations and Inspires
Innovations Harper Collins ebooks(2009) Pag 171 ISBN. 97800061766084



3.2 Definicion cultura de la innovacion

Avanzando en esta bdsqueda, nos preguntamos ¢cuales son los rasgos que debiesen
predominar en la cultura organizacional innovadora que quiere consolidar Telefénica en
Chile?

En la conferencia “El poder de transformar” que Sutton dict6 en el auditorio de Telefonica,
en septiembre de 2011, destacd la importancia del liderazgo en las organizaciones que
desean ser innovadoras, promoviendo seis principios”:

1. Las superestrellas de la innovacion no son genios solitarios 0 ejecutores
asombrosos. Las grandes innovaciones vienen de equipos y redes de trabajo.

2. Es necesario unir a expertos, que saben todo lo que se debe y puede hacer en
un d&mbito, con novatos, que vienen con ojos frescos y sin conocer los limites.

3. Se debe aprender como y cuando pelear por una idea. No es recomendable
hacerlo en el proceso de generacion de éstas, ni cuando las decisiones estan
tomadas: en ese momento es necesario el compromiso.

4. EIl optimismo es un factor fundamental en la innovacion, ya que cuando se
confia en una idea, es mas factible realizarla. Sin embargo, debe matizarse con
una porcién de pesimismo realista.

5. En ocasiones, el mejor gerenciamiento es el que menos se nota. La creatividad
se coarta donde existe menos espacio para el fallo.

6. Evitar la trampa de la conversacion inteligente, s6lo tomarla como base para
Ilegar a la accion y, sobre todo, mantener la simplicidad.

Tim Brown se refirié a estas caracteristicas en un articulo publicado en la revista
Harvard Business Review, en el cual describe el Perfil de la Personalidad de los Design
Thinkesr>:

1. Empatia: Pueden imaginar el mundo desde multiples perspectivas — aquellas de
colegas, clientes, usuarios finales (actuales o futuros). Al tomar la perspectiva de
“las personas primero”, los disefiadores del pensamiento pueden imaginar
soluciones que son inherentemente deseables y satisfacer necesidades explicitas
o latentes. Los grandes design thinkers observan el mundo minuciosamente. Se
dan cuenta de cosas que otros no ven y usan esos insights para inspirar
innovacion.

* SUTTON, Robert, Conferencia “El poder de transformar”, dictada el 9 de septiembre de 2011 en Santiago
de Chile. Noticia en http://diadia.tc.telefonica/component/k2/item/2361-robert-sutton-innovacion-el-poder-de-
transformar.html recuperado el 09.12.2011

> BROWN, Tim, Design Thinking, articulo publicado en la revista Harvard Business Review (Junio, 2008),
pag. 87
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2. Pensamiento integrador: Los design thinkers no s6lo se basan en procesos
analiticos (aquellos que producen alternativas) sino que también exhiben la
habilidad de ver todos los aspectos sobresalientes — y a veces contradictorios —
de un problema complejo y crear soluciones novedosas.

3. Optimismo: Asumen que no importa cuan desafiantes puedan ser las
limitaciones de un problema ni cuén dificiles sean: una posible solucién sera
mejor que las alternativas ya existentes.

4. Experimentacion: Las innovaciones significativas no provienen de ajustes
incrementales. Los “design thinkers’ plantean preguntas y exploran las
limitaciones del problema de forma creativa que los llevan en direcciones
totalmente nuevas.

5. Colaboracion: la creciente complejidad de los productos, servicios y
experiencias han reemplazado al mitico genio creativo por un equipo
interdisciplinario entusiasta que trabaje colaborativamente. Los mejores design
thinkers no solo trabajan junto a otras disciplinas; muchos de ellos tienen
experiencia significativa en mas de una. En IDEO empleamos personas que son
ingenieros y marketeros, antropélogos y disefiadores industriales, arquitectos y
sicologos.

Al hacer un cruce entre los planteamientos de Brown y Sutton, podemos decir que los
atributos mas deseables en una “cultura de innovacion” son:

Colaboracion: activa presencia de equipos interdisciplinarios y redes de trabajo, expertos
con novatos, que se comuniquen, colaboren entre si y compartan su conocimiento. “Todos
nosotros somos mas inteligentes que algunos de nosotros” (lo dicen frecuentemente en
IDEO). “Equipos interdisciplinarios en los cuales hay propiedad colectiva de las ideas y
todos se hacen responsables de ellas™. ®

Espacio para experimentar y fallar: lideres que abren espacios desafiantes y son
tolerantes al fracaso de sus colaboradores. La innovacion conlleva riesgos, no se produce en
el corto plazo y requiere de espacios, recursos y tiempo para desarrollarse. Las personas
deben saber que cuentan con el respaldo de la empresa para innovar.

Optimismo: los problemas pueden ser dificiles o desafiantes, pero si de verdad se quiere
innovar es necesario confiar en que las nuevas ideas serdn mejores que las opciones ya
existentes. Un poco de realismo-pesimismo debe moderar ese impetu.

A estos tres elementos, hay que agregar uno mas propuesto por Brown, que es fundamental
para el sentido de la innovacion en las empresas (para quién):

*BROWN, Tim, KATZ, Barry Change by Design How Design Thinking Transforms Organizations and Inspires
Innovations Harper Collins ebooks(2009) Pag 27 ISBN. 97800061766084

11



Empatia con el cliente: las mejores ideas surgen de la observacion profunda de las
necesidades de los clientes; nos inspiramos en ellos para imaginar nuevas soluciones que
les permitan seguir conectados con sus afectos y desarrollar sus intereses. O, como dice
Brown, “empezar con las personas, los seres humanos, mas alld de la ergonomia. Es
entender la cultura y el contexto”.

Y sumaremos uno quinto elemento, definido por la directora de Personas de Telefonica en
Chile, Karina Marin.

Talento interno: la compafiia se preocupa de reclutar y cultivar a personas talentosas, que
inyectan nuevas miradas y no tienen problema en desafiar los paradigmas existentes. Al
mismo tiempo, potencia y desarrolla los talentos latentes, dandoles su respaldo para que
incursionen en la busqueda de nuevas soluciones a problemas cotidianos.

3.3 Comunicacién e improbabilidades

En este proyecto de grado nos preocuparemos de generar una linea de comunicacién que
apoye la consolidacion de esta “cultura de innovacion”. Por eso, es relevante considerar en
este andlisis una mirada critica a las acciones comunicacionales llevadas a cabo en los afios
2010 y 2011, como factores incidentales en los niveles y la calidad de participacién de
empleados en las convocatorias de emprendimiento e innovacion. Especialmente en 2011 el
plan de comunicaciones fue intensivo; incluyd una campafia de marketing interno, asi como
la realizacion de ceremonias, reconocimientos, invitaciones a capacitaciones y la
publicacion de numerosas noticias en los medios internos.

Por eso, podria pensarse que se estan combinando en algln grado las tres improbabilidades
de la comunicacion (Luhmann, 1981):

a) La improbabilidad de que alguien comprenda lo que se quiere decir. Como el
sentido Unicamente se puede entender en funcién del contexto, y para cada cual el
contexto es, basicamente, lo que puede recordar y de lo que tiene experiencia, es
probable que los mensajes no hayan logrado captar el interés y ser entendidos por la
mayoria de los empleados por falta de consistencia. Por los niveles de dispersion
que aun existen en las practicas de liderazgo, algunos mensajes pueden ser
contradictorios con conductas aun visibles (lideres que no permiten la expresion de
soluciones distintas a las que ellos han aprobado o que se encuentran presionados
por resultados de corto plazo y presionan a su vez a sus colaboradores).

b) Laimprobabilidad de acceder a quienes no se encuentran presentes. Aunque en
esta organizacion se privilegia la comunicacion presencial a traves de encuentros
masivos y reuniones de las distintas areas, por el tamafio de su dotacion (5.300
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colaboradores; 1.500 de ellos en regiones) se hace necesario utilizar medios de
comunicacion, especialmente en formato digital y audiovisual. Esto hace que la
exposicion a una gran mayoria de mensajes sea meramente discrecional, segun el
empleado tenga tiempo e interés por conocerlos. En un contexto de abundancia de
mensajes Yy, en ocasiones, de sobreinformacion, es probable que muchos de ellos
queden olvidados en las casillas de correo o en los archivos de la Intranet, sin que
muchos destinatarios los conozcan.

La improbabilidad que las personas acepten la comunicacion recibida. Esto
queda confirmado por los niveles de participacion en las actividades y los estudios
(encuestas). Si bien la cantidad de empleados que se interesa es suficiente para
realizarlas y ser representativas, su nimero es bajo en relacion al esfuerzo invertido.
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4, DIAGNOSTICO

4.1 Problema e Hipotesis

El problema que se detecta es que, existiendo condiciones excepcionales pro-innovacion en
la compaifiia, la participacion de los empleados no logra ain despegar en nimero y notarse
por su creatividad en los concursos de ideas. Si bien el interés de los colaboradores por
tomar parte en estas iniciativas es creciente, los organizadores observan algunas
deficiencias, como baja calidad de las propuestas, bajo nimero de interesados en relacion a
las oportunidades disponibles, escasa participacion de mujeres y de colaboradores de
regiones.

La hipdtesis que puede formularse al respecto es que, no obstante se perciben avances en la
existencia de un ambiente favorable al desarrollo de nuevas ideas, el modelo de innovacion
de la compafiia no se ha instalado ain como referente y via de accién para los publicos
relevantes, los cuales carecen de una mirada de largo plazo y estan presionados por
resultados inmediatos.

4.2 Arbol de Problemas

Al graficar este escenario en la forma de un Arbol de Problemas, vemos que la situacion a
resolver es “Participacion débil de colaboradores en programa de emprendimiento y
concursos de ideas”.

Cuadro 2
-
Arbol de Problemas
Poco retomo de inversion Necezidad de utilizer Diesaprovechemisnte  de experisncis ¥
3s2s0rias axiemas pars conocimisnte del nepocio
Solucionar problemas simples
| |
: |
Mucho esfiserzo para sslsccionsr Pooos proyectos de origen int=mo
inicistives de medizns calidsd en incubadora
o) CONCUTSDS intEmos
Participacion débil de colaboradores en programa de
Emprendimiento v concursos de ideas
PN | | |
Fzlta de i.r.EmT.a:i.ér\ Falts de hemamisntzs Fzlts de ti=mpo Falts de incentives

¥ conecimisnto

Booo No Conocimisntos Inz=guridad Sobracarea DBreforencia Creer que Dazlo

CONETMD antisnda Insdacuados da trsbajo por ofras 0 mizmo
de acepts actividadas Eana: nada o
padicos n—y hacerlo
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Como resultado, se puede asumir que se esta aplicando mucho esfuerzo para seleccionar
iniciativas de mediana calidad en los concursos internos, redundando en poco retorno de la
inversion. También, que dado el bajo numero de proyectos de origen interno que alcanzan
algun nivel de desarrollo a través de la incubadora de negocios se esta desaprovechando la
experiencia y el conocimiento que tienen los empleados. Y, ademas, que para abordar la
necesidad de solucionar problemas simples se utilizan asesorias externas que podrian ser
reemplazadas por innovaciones de origen interno.

Como causas encontramos las variables “duras” ya descritas (Falta de herramientas y
conocimiento; falta de tiempo y falta de incentivos; y también las “blandas” (falta de
informacién y desinterés). Las primeras ya han sido recogidas por el nuevo modelo de
innovacion desarrollado entre 2010 y 2011. Las segundas pueden ser abordadas mediante
gestion comunicacional.

4.2 Estado de avance de la cultura de innovacion

Ahora bien, podemos tener muy bien definidos los rasgos deseados de nuestra “cultura de
innovacion”, pero para que ésta sea una realidad, deben constituir las creencias y conductas
de quienes forman parte de la organizacion de modo natural, como consecuencia de hechos
y situaciones reales y creibles.

Entonces, ;qué tan cerca o tan lejos se encuentra Telefonica en Chile de tener estos
atributos en su cultura organizacional? Segun el ultimo diagndstico disponible, realizado en
agosto de 2010 por el consultor Rodrigo del Campo en base al modelo de Denison,’ la
organizacion presenta buenos niveles de desarrollo en la dimensién Mision (sentido de
proposito, direccidn de las metas organizacionales, vision). Igualmente, se observa también
buen correlato en Habilitacion o Empoderamiento; Trabajo en equipo y Desarrollo de
Destrezas. En la dimension Consistencia, los niveles son levemente mas bajos, pero aln asi
desarrollados en Valores basicos (principios que permiten decisiones y conductas
consistentes), Acuerdo (dialogo y apertura para conversar cuando hay dificultades) y
Coordinacion e Integracion (entendimiento del impacto de cada uno en el trabajo de otros).

En la dimension Adaptabilidad, la cual es la mas influyente en la instalacion de una cultura
de innovacion, se observa ya buen desarrollo de Aprendizaje Empresarial (asumir riesgos y
aprender de los errores) y Creacion de Cambios (acoger ideas nuevas y probar nuevas
formas de hacer las cosas). Sin embargo, la organizacion tiene aln un espacio importante
de mejora en Adaptabilidad, especificamente en “Enfoque en el Cliente” (que los

" Resultados de la Encuesta de Cultura Organizacional de Denison. Resumen Ejecutivo 04.08.2010, preparado por Rodrigo Del Campo,
gerente general Alto Impacto S.A. Documento proporcionado por la Subgerencia de Transformacién Cultural, Direccién de Personas.
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empleados reconozcan la necesidad de servir a sus clientes —tanto internos como externos —,
y continuamente busquen nuevas y mejoradas formas de satisfacer sus necesidades).

Cuadro 3

Modelo de cultura organizacional de Telefonica en Chile
metodologia Denison, 2010

Punto de vista externo

N=798

2 et et o e — o

Con el fin de verificar si habia cambios entre este diagndstico y la situacion actual de la
cultura organizacional se analizaron las mediciones de clima realizadas durante 2011, las
cuales resultaron consistentes con dichas conclusiones. Como se muestra en la Tabla 1, se
advierte que los empleados consideran que la empresa provee espacios de participacion
para la creacion de cambios (90,6%) y mayoritariamente en ella hay sentido de
colaboracion (81%). Sin embargo, en la dimension donde hay méas espacio de mejora es en
la capacidad de satisfacer a los clientes (77%)® .

& Termometro mensual de clima organizacional 2011 de Telefénica en Chile. Promedio obtenido de tres preguntas seleccionadas, en los
meses de marzo, abril, mayo, julio y septiembre (en los cuales fue aplicado este instrumento).
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Tabla 1
Mediciones clima organizacional 2011
Dim ensién Pregunta Satisfaccién
Consistencia/ P. 22 Me es facil conseguir la colaboracion de 1%
Coordinacion e otras areas con las que me relaciono
integracion de equipos
Adaptabilidad / Probar | P.25 En esta empresa se nos anima a aportar ideas 90.6%
nuevas formas de hacer | creativas e innovadoras para mejorar la forma en
las cosas la que hacemos las cosas
Adaptabilidad / P35 -En Telefonica satisfacemos con éxito las 77.0%
Enfoque en el cliente necesidades v expectativas de nuestros clientes

Para completar este diagndstico de la cultura organizacional, incluiremos otros
antecedentes que provienen de los resultados del estudio conducente al Ranking de
Empresas Innovadoras (REI) que por segundo afio realizo la Escuela de Negocios de la
Universidad de los Andes (ESE). La investigacion mididé a través de encuestas a 27
empresas en dos aspectos: la capacidad de innovacion, relacionada con el ambiente y la
cultura innovadora de la organizacion, mas el impacto de los resultados de ese proceso de
innovacion. En este ranking 2011, como se muestra en la Tabla 2, Telefonica ocupd la
novena posicion.

Tabla 2 Ranking de Empresas Innovadoras 2011

Most
Innovative
Companies

CHILE

RAMNKIMG EMPRESAS INMNCOWVADORAS 2011

Empresa Puntaje Ranking
MNESTLE 98 1
KIMBERLY KLARK 2
IRG ) 3
TRAMNSBANK 95 &4
Bci 93 E
CELFIM a3 &
EMNTEL 82 T
SALFACORP g &
TELEFOMICA ra k-]
PAYROLL 7 10
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En 2011, el estudio incluy6 también un ranking de “ambiente de innovacion”, que permite
medir la generacion de una cultura pro-innovacion en las empresas. En este &mbito
Telefdnica se situd nada menos que en el segundo lugar.

En el informe se destaco “el esfuerzo que vienen realizando firmas como BCI y Telefénica,
pues en ambas se produce un fendmeno particular: transitan desde la eficiencia pura —
propia de la cultura chilena— hacia la eficiencia con innovacién™.? Esto muestra como una
organizacion que tiene fuertes rasgos ingenieriles, ademas muy marcada por el rigor en la
administracion de sus recursos, se esfuerza por combatir esas resistencias y transformarse
en una organizacion distinta. De hecho, en el dltimo Encuentro de Lideres, realizado el 10
de enero 2012, el presidente ejecutivo de la compafiia, Claudio Mufioz, presento el
concepto de “liderazgo rupturista”, haciendo énfasis en que dado que 2012 estara muy
marcado por la incertidumbre econémica en el mundo, la compafiia debera saber innovar en

sus procesos utilizando férmulas simples y de bajo costo.

Tal como se enuncio en la presentacion del problema, otra de las resistencias al cambio esta
en la presion por resultados de corto plazo y la organizacion del tiempo. Asi lo sefiala una
de las conclusiones de la encuesta ESE 2011: “Se observa que parte importante de la
organizacion encuentra dificil hacer compatibles las labores del dia a dia con el esfuerzo
innovador”.

Ademas, en opinion de algunos gestores de iniciativas impulsadas desde la Direccion de
Personas de la compafiia, “todavia falta vision de negocio, entender que de una necesidad
surgen los buenos negocios”; “sigue predominando la jerarquia, no son muchos los que se
atreven a decirle al jefe que las cosas se pueden hacer de forma distinta”; y “queremos

hacer muchas cosas y rapido, nos falta foco, perseverancia y tolerancia al fracaso”.

Desde el punto de vista de la comunicacién, propiamente tal, es relevante también recoger
una conclusion del diagndstico de la Universidad del Desarrollo, en la cual se sefial6 que en
esta empresa “no hay relato o historia compartida de innovacion que le permita reconocerse
como empresa innovadora y traspasar este sentimiento a sus clientes™®. Un aspecto
sumamente importante que marca la épica y el sentimiento de orgullo en la empresa, que se
debe recoger en la formulacién de la estrategia.

Finalmente, toda esta informacion nos lleva a concluir que hay un cambio cultural en curso;
pero no ha llegado adn al punto de consolidacion.

® MARTICORENA, Jessica y PEREZ, Soledad. Nestlé, Kimberly-Clarck e ING lideran Ranking de Empresas
Innovadoras 2011, La Tercera, 27.11.2001 http://latercera.com/noticia/negocios/2011/11/655-407742-9-nestle-
kimberlyclarck-e-ing-lideran-ranking-de-empresas-innovadoras-2011.shtml. Recuperado el 17.12.2011

1 BRIONES, Alejandro y VARELA, Carlos, Telefonica en Chile, Diagnéstico de Gestion de Innovacion, Universidad del Desarrollo,
abril 2010.
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En el informe técnico final de proyecto Telco Innova, se califica como ‘“cambio
organizacional anclado” el estado actual del proceso de transformacion cultural pro-
innovacion. Esta conclusion surge de la comparacion entre la encuesta fase diagnostico
aplicada al inicio de este proyecto, en abril de 2010, y la de cierre de proyecto, realizada en
octubre de 2011. El estudio plantea como elementos base la definicion de una estrategia, la
direccion de las personas, la organizacion y la cultura. Sefiala que “las mediciones se
encuentran sobre las condiciones minimas para la innovacion, lo que indica una empresa en
posicion de desplegar su fuerza innovadora en diferentes d&mbitos. Existe un avance
importante en los cuatro elementos base del ecosistema de innovacion, lo que da cuenta de
un empuje sostenido y recursos comprometidos en el tema de innovacion por parte de esta
empresa. No obstante, segun se muestra en el Cuadro 4, la posicion actual se encuentra ain
por debajo de los niveles deseados por la propia compafiia. Es decir, en opinion de los

. . o o . o 11
encuestados, es necesario avanzar mas y mas rapido en términos de innovacion”.

Cuadro 4
Telefénica en Chile
Elementos Base de Innovacién
Medicion de Seguimiento
Cultura
100
Organizacion < Estrategia

— Siluacion Base

w— S ituaCion Actual

Direccionde  aeee. Nivei Minimo para innovar
Personas

— Siluacion Deseada

De estos antecedentes se puede deducir que en Telefénica se ha producido el cambio
estructural pro innovacion, mediante las decisiones tomadas por la administracion para
establecer una estructura de liderazgo, las condiciones, los incentivos y los programas. Pero
para que se genere la doble contingencia que hace el cambio definitivo, falta aun que se

1 Gestion de la Innovacion en Empresas de Telecomunicaciones, Telco Innova, Informe Técnico Final I1. Etapa 2.
Encuesta aplicada por ESE, Universidad de Los Andes, octubre 2011.
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produzca el cambio actitudinal, es decir, el que moviliza a las personas a cambiar sus
préacticas (Rodriguez, 1995: 125).

4.4 Analisis FODA

Antes de avanzar en la definicion de esta estrategia, volveremos a analizar el estado actual
de la innovacidn en la compafia mediante el esquema FODA, con el fin de detectar otros
espacios de oportunidad y riesgos a cuidar.

Fortalezas

Telefonica tiene vocacion por la innovacion y pone los recursos para ello:

Debilidades

Compromiso gerencial: Comité de Innovacion

Existencia de la incubadora y aceleradora de negocios

Puesta en marcha del Sistema de Gestion de la Innovacion

Incentivos para que los empleados participen en proyectos de innovacion
(procesos y productos y servicios) o de emprendimiento (nuevos negocios)
Capacitacion basica, especializada; tutorias para los emprendedores
Experiencias diferentes y motivadoras en talleres

Culturalmente, falta enfoque en el cliente

Innovacidn local interna es lenta y de baja calidad para el esfuerzo que hace
la compafiia

Hay mas proyectos innovadores externos que internos (relacion 10 a 1)
Competidores (Entel) tienen mejor posicionamiento de innovacion que
Movistar / Telefonica. En REI 2011, Entel es n°7 y Telefonica, n°9

Oportunidades

Amenazas

Importancia de la gestion de innovacion en el Grupo Telefonica: “acelerar la
innovacion”, imperativo del programa estratégico mundial bravo! +
Proyectos corporativos de transformacion: en 2012 parte proyecto de cultura
colaborativa que impulsa nueva herramienta de comunicacion 2.0

Fuerza de iniciativas globales (Telefonica I+D, Wayra)

Interés de un grupo de empleados

Lentitud para implantar palancas de transformacion (horizontalidad,
colaboracion)

Fuga de talentos

Resultados debiles
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4.5 Arbol de Soluciones

Y asi como definimos el Arbol de Problemas, daremos una nueva mirada a este desafio a
través de un Arbol de Soluciones que mostramos en el Cuadro 5, con el objetivo de revisar
las orientaciones que deberia tener la estrategia a formular.

Cuadro 5 A :

Arbol de Soluciones
Mejoramisntods Productos v servicios Aprovechamientods experiencia v conocirmiento dal
Procssos intemos diferanciadoras nagosio

Buena calidad dz provectos Mlas provectos dz origen
21 CONCUrs0s internns internoen incubadoa
Buena participacion dz colaboradores en programa de

Emprendimiento ¥ concursos da ideas (cantidad v calidad)

Cultura de innovacion

Colaboracion — Permitirelfallo — Optimismo — Empatia con elcliente - Talento

Comunicacion Harramientas Comepatibilizacion Incantivos Interss
eficients adecuadas del tismpo motivadorss Motivacidn

Recibe ?p acitacion | | Apovo Organizacion Horas dz Reconocimisnto Nodalo Curiosidad || Ganasda

Comgprands sspacifica tutoras dal trabajo innovacien mismo cambd.
b Acepta 58T pOCO

innovador

En este arbol tendremos como centro una “buena participacion de colaboradores en
programa de emprendimiento y concursos de ideas (cantidad y calidad)”. A partir de ahi se
despliega una rama que resalta una mayor cantidad (que la actual) de proyectos de origen
interno en la incubadora, lo cual significaria mejor aprovechamiento de la experiencia y el
conocimiento del negocio. La otra rama se centra en la calidad de los proyectos en los
concursos internos, redundando en el mejoramiento de los procesos y la creacion de nuevos
y diferenciadores productos y servicios.

En la base de este nuevo estado se puede encontrar la “cultura de innovacion” con sus
respectivos atributos, la cual se basa en los elementos “duros” ya desarrollados y en
aplicacion (herramientas, compatibilizacion del tiempo e incentivos), mas los “blandos”
que deben ser gestionados desde la comunicacion, salvando las improbabilidades de
Luhmann.
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S. ESTRATEGIA

5.1 Objetivos

El proposito de esta Estrategia de Comunicacion Interna es apoyar la transformacion
organizacional de Telefonica en Chile, para pasar desde el actual estado de innovacion
incipiente (cambio cultural anclado, segln el informe ESE) a otro en que la cultura de
innovacion sea plena, vibrante y apreciada por todos los empleados, contribuyendo asi a los
objetivos estratégicos de la empresa.

El objetivo general de este proyecto es apoyar y facilitar la instalacion de la cultura de
innovacion en Telefdnica, bajo el supuesto que “las comunicaciones permiten generar una
base compartida de conocimiento referida a la organizacion y el cambio”.?

Los objetivos especificos son los siguientes: 1) Incrementar la participacion de los
empleados en los programas de emprendimiento e innovacion de la compafiia y 2)
Potenciar el orgullo interno hacia la innovacion en la empresa.

5.2 Ejes estratégicos

Los vectores que utilizaremos desde la estrategia comunicacional para estimular el cambio
cultural son cinco:

Liderazgo: es el eje mas relevante, pues el éxito de las iniciativas de innovacion depende
de que los miembros de la organizacién se movilicen con orientaciones bien definidas
(colaboracién, experimentacion, optimismo, empatia con el cliente y talento). Esto sélo sera
posible si los lideres abren los espacios para ello, inyectando fuerza a la bisqueda creativa
de soluciones y, definitivamente, empoderen a sus colaboradores y admitan fracasos en
aquellos que se atreven a innovar. Como dice Brown, “las habilidades de jardineros de los
lideres mayores deben usarse para encauzar, podar y cosechar ideas”.*?

Por ello, tcticamente se requiere que los lideres de la organizacion aceleren la adopcion de
las préacticas del modelo que ya fue definido para ellos en el marco del Programa de
Liderazgo y se puso en marcha en marzo de 2011. Segln se muestra en el Cuadro 6, éste
considera cuatro lineas conductuales, las cuales sin duda contribuyen al fortalecimiento de
esta cultura de innovacion.

2 RODRIGUEZ, Dario Diagndstico Organizacional, Ediciones Universidad Catdlica de Chile, sexta edicion, (2004) pag. 179.
Y BROWN, Tim, KATZ, Barry Change by Design How Design Thinking Transforms Organizations and Inspires
Innovations Harper Collins ebooks(2009) Pag 73 ISBN. 97800061766084
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Cuadro 6

Modelo de Liderazgo Telefdnica

Desafia. Demuestra que puedes ir més alla. Desafiate y desafia a tu equipo, orientandolo al
cambio. Cuestiona los paradigmas y busca nuevas oportunidades. Asume riesgos, genera
innovacion y fomenta a tus colaboradores para que exploren, desarrollen e implementen
nuevas ideas.

Comunica. Transmite nuestra vision y objetivos con pasion. Escucha activamente y
fomenta espacios de conversacién. Relne a tus colaboradores en torno a una vision
comun.

Empodera. Conoce a tu equipo para darle autonomia. Faculta a tus colaboradores en la
toma de decisiones. Potencia las destrezas y habilidades de tu equipo para lograr las metas
compartidas. Entusiasma y anima, reconociendo sus fortalezas en momentos significativos.

Sé ejemplo. Actla de forma coherente con los valores y principios de Telefonica para
generar un ambiente de apertura y confianza. Invollcrate y guia a tu equipo con el
ejemplo, transmitiendo entusiasmo ante los desafios, éxitos y fracasos.

Sutton sefiala que en la mayoria de las empresas que se destacan por ser innovadoras,
existen reglas tacitas respecto a desafiar la autoridad de los jefes y seguir adelante con los
proyectos en que los empleados estan probando nuevas ideas. Indica que no conoce una
compafiia donde la norma permisiva esté declarada (como lo esta en Telefdnica). Agrega
que “cuando una compaiiia innovadora es bien dirigida, los lideres reconocen que no
pueden estar seguros de cuéles ideas tendran éxito y cudles fracasaran, por tanto tienen
politicas que permiten a los empleados saltarse sus juicios™*

Colaboracion: en una cultura de innovacion se trabaja en redes, se comparte el
conocimiento y se fomenta la creatividad en grupos. Los “genios solitarios” deben ir en
retirada para dar paso a equipos transversales, multidisciplinarios.

Trabajaremos este aspecto desde el punto de vista tactico instalando plataformas
presenciales y digitales de cultura colaborativa. Si bien los espacios de colaboracion para la
innovacion estan ya definidos bajo el Sistema de Gestion de la Innovacién, desde las
comunicaciones internas podemos potenciar instancias previas, en las cuales las personas
con interés por innovar se reunan y encuentren puntos de interés comun (Club de la
Innovacion). De la misma forma, se desarrollaran las plataformas y herramientas digitales
necesarias para que las personas puedan compartir el conocimiento que van adquiriendo a

" SUTTON, Robert. Weird Ideas that Work. 11 % Practices for Promoting, Managing and Sustaining Innovation, The
Free Press, New York (2002) ISBN13:978-0.7432-1545-9 ebook posicion 1742 de 5806
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través de investigaciones de mercado, experiencias con los clientes y experimentaciones
exitosas o fallidas. Serdn destacadas y reconocidas las personas que comparten el
conocimiento.

En este eje, el de la Colaboracién, es sumamente importante situar a la Alta Direccion
(presidente ejecutivo y equipo de directores) como ejemplo de cultura horizontal y
colaborativa, pues ello contribuird a modelar y acelerar las conductas de los cerca de 800
lideres que hay en la organizacion. Se deberan construir instancias en las cuales sea notoria
esta conducta, dandoles amplia difusion a través de los medios internos.

Disefio:  Tomaremos esta palabra prestada de la metodologia Design Thinking para
reforzar ante la organizacién que la innovacién se hace mediante procesos participativos, en
los cuales todos tienen opcion de aportar.

Tacticamente, en el discurso interno y la redaccion de noticias usaremos un estilo narrativo
que permita mostrar con ejemplos concretos la forma en que se hace innovacion en
Telefonica, cubriendo los aspectos clave de este proceso:

« Empatia: conocimiento del cliente y su contexto.

» Pensamiento integrado: ideas divergentes que llegan a soluciones convergentes
*  Optimismo: esfuerzo para superar las dificultades

» Experimentacidn: como se exploraron diversas opciones

» Colaboracion: cruzada, en todas las direcciones

Epica: Es necesario crear una historia compartida en la organizacion, que identifique y
enorgullezca a sus miembros de formar parte de una empresa innovadora.

Para desarrollar este aspecto nos basaremos en la experiencia adquirida en el levantamiento
del atributo de empresa familiarmente responsable, fruto de una poderosa transformacion
que esta potenciando nuevos rasgos de su identidad. Con el convencimiento de que un buen
clima organizacional es requisito para atraer talento y mantener motivados a los
colaboradores, la compafiia ha gestionado muy seriamente las palancas internas, siendo
especialmente innovadores en practicas de equilibrio y calidad de vida. Los empleados se
sienten contentos con sus beneficios, los comentan en sus circulos cercanos y, quienes se
incorporan a la organizacion desde el mercado laboral, distinguen estas practicas como
diferenciadoras. Fruto de ello es que Telefonica ha sido distinguida en 2010 y 2011 como
Mejor Empresa para Madres y Padres que Trabajan en Chile, y en 2011 ha sido la mejor
empresa de la industria de las telecomunicaciones en el Ranking Great Place to Work (4°
lugar). En corto tiempo, la compafia ha logrado construir en este aspecto una historia
consistente, reconocible y reconocida.
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En el plano tactico, y basdndonos en este conocimiento adquirido, trabajaremos en la
generacion de orgullo por las condiciones excepcionales que existen en la empresa para
innovar. Lo haremos mediante ejemplos e historias de personas que se han atrevido y han
tenido éxito, potenciando el enfoque aspiracional, dado que si bien la innovacion esta
abierta a todos, en una organizacion grande como ésta el involucramiento de las personas es
naturalmente incremental.

Basandonos también en la premisa de que las declaraciones construyen realidades,
reforzaremos el relato interno, tanto en los mensajes de los maximos directivos como en las
campanas de endomarketing, dando por asumido que somos innovadores. Contamos mucho
contenido local y global para ello, como por ejemplo, la posicién en el Ranking de
Empresas Innovadoras, la actividad de Movistar Innova, nuevos desarrollos en Telefonica
I+D, despliegue de la incubadora Wayra en toda Latinoameérica, etc. En palabras
coloquiales, “creernos el cuento de que somos innovadores”.

Seré clave en esta linea de trabajo el reforzamiento de los valores de marca asociados a
innovacion y emprendimiento, con el fin de demostrar a la organizacion que la compafia
actla de acuerdo a los principios que declara. Estos conceptos deberan estar presentes en
textos y discursos.

Junto con ello, se deberd hacer énfasis en la constante celebracion de los logros y el
reconocimiento a los héroes de la innovacion. Los mejores casos, las historias mas notables
seran parte de una memoria de innovacién, en la cual se refleje el optimismo con que se
trabaja en la compafiia.

Espacios: el Comité de Innovacién definié que el programa Movistar Innova impulsaria
tres ejes: Innovaciéon, Emprendimiento y Espacios. Estos ultimos, definidos como “puntos
de encuentro en donde la creatividad, la imaginacion y la determinacion se conjugan con el
objetivo de co-crear innovaciones en procesos, productos, servicios y emprendimientos”.
Esto implica habilitar estos lugares, tanto en el edificio corporativo, como en otras
instalaciones donde se concentran grupos grandes de empleados.

En lo téctico, la gestion de comunicaciones estard destinada a apoyar la ambientacion de
estos espacios, con una linea grafica y narrativa coherente con los mensajes que deben
darse a la organizacion en torno a cultura de la innovacion.

Una linea basica y comun a todos estos ejes serd la de mostrar a las personas que las
condiciones bésicas para innovar existen en Telefonica y que depende de su motivacion y
entusiasmo aprovechar dichas oportunidades Es sacar partido a una tactica ya probada en
esta organizacion, de mostrar “hechos concretos”, no declaraciones o compromisos para el
futuro.
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5.3 Mensajes

Construida toda la plataforma estratégica, nos queda avanzar hacia un conjunto coherente
de mensajes que sea la base del discurso corporativo sobre innovacion. Estos seran
formulados en primera persona-plural con el fin de generar involucramiento y sentido de
equipo, pues en Telefénica se ha definido que la innovacion no es individualista, sino
colectiva y participativa.

A través de la reiteracion de estos mensajes, su concordancia con el comportamiento de los
lideres y la constatacion a través de hechos concretos que éstos son reales, iremos
construyendo la habituacion, institucionalizacion y legitimacion de la nueva cultura (Berger
y Luckmann, 1966:75).

Aunque suene paraddjico, para movilizar a esta organizacién tan marcada por la eficiencia
es necesario institucionalizar a través de un discurso explicito la posibilidad de atreverse y
de desafiar lo establecido.

Mensaje 1: “Aqui tenemos espacio para innovar”

» Disponemos de una plataforma extraordinaria para innovar en procesos y atrevernos
a emprender, que se conforma de las instancias creadas por el programa Movistar
Innova, las cuales brindan incentivos Unicos en la industria y en el pais.

* No importa si fallamos. Si estamos seguros que se debe encontrar una nueva
solucion a un problema, buscaremos otros caminos y seguiremos intentandolo.

» Tenemos como respaldo a Telefonica, una empresa que espera potenciemos nuestro
“espiritu innovador”.

Mensaje 2: “Las nuevas ideas no tienen jerarquia; las mejores se construyen en
equipo”.

« Al combinar nuestra experiencia, talento y creatividad tenemos la potencia para
encontrar soluciones precisas para cada necesidad.

» Somos un equipo multicultural en mas de 25 paises: en esa diversidad radica nuestra
riqueza y fuerza. Trabajando unidos no tenemos limites.

Mensaje 3: “La inspiracion para innovar y emprender viene de nuestros clientes”.

* Cuando decimos que “queremos conectar a los chilenos con sus afectos e intereses”
nos estamos inspirando en realidades sugerentes y emocionantes con el fin de
contribuir a sus vidas.
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» Somos catalizadores de ideas y emociones, porque nuestra mision es conectar a las
personas.

5.4 Plan de Acciones

La Estrategia de Comunicaciones definida en este proyecto de grado, contemplara la
necesidad de superar las improbabilidades de la comunicacion con un plan de accion
efectivo. Esto supone hacer:

1. Reforzamiento de la comunicacion de las practicas claves de liderazgo para la
innovacion (empoderar y desafiar) para neutralizar la primera improbabilidad.

2. Reiteraciones y uso de diferentes canales para superar la segunda improbabilidad.

3. Nuevas formas de motivacion, que llamen la atencién de quienes aiin no se sienten
participes de esta propuesta de cambio, para superar la tercera improbabilidad.

Los canales a utilizar serén tanto presenciales como mediatizados. Su eleccion se haré en
funcion de alcance y efectividad para el tema tratado. Aqui una descripcion de las
principales instancias y medios.

Agenda de Liderazgo es la programacion de reuniones a través de las cuales se entregan
presencialmente las orientaciones sobre la estrategia corporativa, las metas y sus niveles de
avance. Parten por la reunion del presidente ejecutivo con los lideres, y se replican a través
de reuniones “en cascada” hacia todos los niveles de la organizacion. La agenda principal
tiene una regularidad mensual y se complementa con desayunos o cafés de lideres con
grupos de colaboradores, y visitas a terreno.

Dia a Dia es un boletin interno en formato escrito y audiovisual de periodicidad diaria. Se
publica en un sitio en la Intranet y es promovido mediante un mailing de titulares que llega
a las casillas de correo electronico de todos los empleados. Tiene una version liviana que
puede leerse desde el teléfono movil. Las notas pueden ser comentadas y votadas por
preferencia.

Sitio Movistar Innova es un sitio en Internet que aloja toda la informacion referente a
innovacion de la compaifiia. Tiene un ambiente externo y otro interno, al cual acceden
exclusivamente los empleados mediante una clave. En el ambiente interno estan alojadas
las aplicaciones de concursos de ideas. En la Intranet de la compafiia existe un banner que
conduce al sitio Movistar Innova.

Intranet es la red interna de navegacion y acceso a sitios y aplicaciones que permiten a la
organizacion comunicarse, coordinarse y trabajar.
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Endomarketing consiste en técnicas de publicidad y marketing relacional aplicadas a
objetivos de comunicacion interna

Telefdnica invita: canal interno sobre correo electronico corporativo a través del cual se
cursan invitaciones

SMS: plataforma de comunicacion interna sobre mensajes de texto

Induccion: instancia de bienvenida y capacitacion de los nuevos empleados

En el plano del contenido, el Plan de Acciones serd articulado en seis grandes &reas de
trabajo, siguiendo los ejes estratégicos, mas una linea de informacion bésica, tal como se
muestra en la Tabla 3.

Tabla 3
Plan de Acciones
Eje Accidn Medio/ canal
Liderazgo Videos sobre las practicas Empoderar Yy | Encuentro de
Desafiar. Actuacion sobre practicas habituales | Lideres

en los equipos, que demuestra conductas
correctas e incorrectas.

El presidente lo presenta y comenta en el
Encuentro de Lideres. Luego se cuelgan en el
Portal de Lideres.

Portal de lideres

Mensajes y conversacion sobre innovacién en
cada reunion.

Durante 2012, al menos en 4 encuentros de
lideres se tocara algun aspecto de cbmo vamos
construyendo cultura de innovacion.

Encuentro de
Lideres

Portal de lideres

Reforzamiento de précticas Empoderar y
Desafiar en nuevos lideres. En la jornada de
Induccién, hacer un énfasis especial en la
presentacion de estas practicas, por su
importancia en la cultura de la empresa.

Induccién de lideres

Blog de director sobre innovacion sin | Diaa Dia
jerarquias Sitio Movistar
Innova
Portal de lideres
Reconocimiento de colaboradores a lideres que | Encuentro de
empoderan y desafian. Lideres

Al cierre del primer semestre, en la primera
aplicacién de la encuesta DEL, hacer un
reconocimiento a los 3 lideres que mas

Publicacién en Dia a
Dia
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fomentan la innovacion en sus equipos.

Colaboracion

Relanzamiento de la Wiki de Telefénica como
espacio global colaborativo.

Actualizacion de los contenidos de la Wiki y
realizacion de campafia interna para impulsar a
los colaboradores a utilizar esta herramienta
corporativa.

Dia a Dia
Intranet

Relanzamiento del Club de la Innovacion como
espacio presencial colaborativo.

Redefinicion de esta instancia, como espacio
inclusivo de todos aquellos colaboradores que
sienten  inquietud por la  innovacion
(emprendimiento e innovacidn en procesos).

Evento especial
Diaa Dia
Intranet

Sitio Movistar
Innova

Lanzamiento de ADN como espacio local
colaborativo, cultura digital 2.0.

Capacitacion
Evento especial

Plataforma digital instalada en Intranet, que | Intranet
permitira a los empleados escribir blogs,

compartir documentos, impulsar ideas, generar

hilos de conversacion sobre temas de interés.
Reconocimiento especial a los empleados que | Dia a Dia

mas contribuyen a estos espacios.

Seleccién de las personas mas activas en
espacios de colaboracion para reconocerlas
publicamente.

Un Aplauso para Ti

Disefio Pauta para notas, columnas (blogs) y discursos. | Dia a Dia
En el contenido debe reflejarse el cumplimiento | Sitio Movistar
de la metodologia Design Thinking: Innova
Empatia Eventos especiales
Integrative Thinking
Optimismo
Esperimentacion
Colaboracion.
Difusion de temas de tendencias EKiss, Planeta | Intranet
Telefonica, otros. Sitio Movistar
Se puede sacar partido a una gran cantidad de | Innova
contenido que se genera en el Grupo | Movistar Innova FB
Telefonica, difundiéndolo entre los empleados | y Twitter
de Chile.
Epica Difusién de logros y esfuerzos de innovacion | Intranet
de Telefonica en el mundo: TI+D, proyecto | Diaa Dia
Juntos para Transformar de Ferrdn Adria, | Sitio Movistar
Wayra, Lang Lang. Innova
Endomarketing en espacios comunes y de | Espacios
apoyo a eventos especiales (pendones, gréfica, | Eventos

entregables)
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Asegurar capitulos de innovacion potentes en | Documentos
todos los documentos oficiales de la compafiia: | especiales
pagina web corporativa, sitio Movistar Innova,
Memoria Anual, Informe de Responsabilidad
Corporativa, Culture Audit para GPTW, etc.
Publicacién de Memoria de Innovacion anual | Documentos
con casos destacados y avances del afio especiales
Celebracién de cierres de capacitacion, | Eventos especiales
graduacion de emprendedores y pilotos de | Diaa Dia
innovacion
Espacios Instalacion de campafa publicitaria interna en | Ascensores
edificio corporativo Casino
Barios
Instalacion de campafia publicitaria interna en | Ascensores
edificios Santiago y regiones Salas 24 horas
Bafos
Instalacion de grafica para sala de reuniones de | Edificio corporativo
Club de la Innovacion
Informacion Difusién de la politica de incentivos de | Diaa Dia
bésica innovacion y emprendimiento Sitio Movistar
Innova
Endomarketing
Presentacion del programa Movistar Innova a | Induccién

nuevos empleados

Convocatorias a
concursos

talleres, capacitaciones,

Telefénica Invita
SMS
Dia a Dia

Estas actividades se desplegaran a través de un calendario preciso para el afio 2012, segin
se muestra en la Tabla 4.
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Tabla 4 Calendario actividades

PRESTNGIALES I O
I

Videoz Encuentro de Lideres

Mensajes Encuentros de Lideres — I —
Induccion de lideres y colaboradores
Reconocimiento a lideres — —

Reconocimiento a colaboradores

---- T T
Relanzamiento Club de la Innovacion
Relanzamiento Wiki —
Lanzamiente ADN

porvatas | | | | -- I
Notas en Dia a Dia
Publicacion Memoria de Innovacién —_—

Difusion politica de incentivos

MOTIVACIONALES [N I N N A
I — R =

Cam}:raﬁa puh].icil:m'ia

PARICEAINAS - L L

Convocatoria incubadora

Convecatoria concursos ideas
Encuesta Ranking Empresas Innovadoras —

5.5 Medicién

La medicion de la aplicacién de esta estrategia se hard en funcion de los objetivos
planteados para solucionar los problemas descritos y sus soluciones.

En la Tabla 5 se precisa lo que constituira el Indicador de Cultura de Innovacion y su
estado al cierre de 2011. Asi, para el objetivo general “contribuir a instalar cultura de la
innovacion”, utilizaremos un indicador combinado en base a las tres preguntas de la
encuesta interna corporativa de clima organizacional con las cuales afinamos el
diagnostico cultural para 2011, en que cada pregunta pondera un 30,3%.
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Tabla 5

Indicador Cultura de Innovaciéon

Dimensién Pregunta Satisfaccion
Consistencia/ P. 22 Me es fécil conseguir la colaboracion de 81%
Coordinacion e otras areas con las que me relaciono

integracion de equipos

Adaptabilidad / Probar | P.25 En esta empresa se nos anima a aportar ideas 90,6%
nuevas formas de hacer | creativas e innovadoras para mejorar la forma en
las cosas la que hacemos las cosas

Adaptabilidad / P35.- En Telefénica satisfacemos con éxito las 77,0%
Enfoque en el cliente necesidades y expectativas de nuestros clientes

Indicador combinado | Promedio 2011 82,86%
cultura de innovacion

Las mediciones futuras utilizaran informacion semestral y la meta en el primer afio de
aplicacion de esta estrategia sera llegar a niveles de satisfaccion de 85% a junio de 2012 y
87% a diciembre de 2012

Para el objetivo de incrementar la participacion de los empleados en programas de
emprendimiento e innovacion, utilizaremos el nivel de participacion en las convocatorias de
la incubadora Movistar Innova, dado que es el programa del que tenemos mayor
sistematicidad de registro. En sus tres afios de aplicacion, los colaboradores de la compafiia
han representado un 10% del total de participantes.

Las mediciones seran semestrales y la meta para 2012 seré alcanzar un 20% en junio de
2012 y un 25% en julio de 2012.

En cuanto al objetivo de potenciar el orgullo interno hacia la innovacion en la compafiia, se
aplicard como medicion el nivel de participacion de los empleados en la encuesta anual
conducente al Ranking de Empresas Innovadoras. La muestra de 2011 representd alrededor
del 10% de la dotacion de la compafiia. La meta de 2012 ser4 alcanzar una
representatividad de 50% de la organizacion.

5.6 Presupuesto y dotacion

La realizacion de las acciones propuestas en esta estrategia requiere de un presupuesto
anual para 2012 estimado en $85.000.000 (pesos chilenos) aproximadamente, cuyo detalle
se muestra en la Tabla 6. Es necesario aclarar que se trata del financiamiento del plan de
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comunicaciones exclusivamente y no cubre actividades de capacitacion ni implementacion
de espacios.

Hay costos hundidos (disefio grafico, disefio multimedia, mantencion de sitio Movistar
Innova, etc) que son asumidos mediante el presupuesto de funcionamiento de la Gerencia
de Innovacion y Emprendimiento, de la Direccion de Marketing e Innovacion, la
Subgerencia de Transformacién Cultural y la Subgerencia de Comunicacion
Organizacional, de la Direccion de Personas.

Tabla 6
Presupuesto
Item Monto en $

Endomarketing campafias y 50.000.000
espacios

Videos 5.000.000
Eventos 20.000.000
Publicaciones 10.000.000
Total 85.000.000

Para la ejecucion del plan de acciones durante el afio 2012 se requiere la asignacion de un
profesional (periodista, comunicador) con dedicacidn de media jornada.
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6. CONCLUSIONES

Lo que hace desafiante la Comunicacion Estratégica, y la Comunicacién Organizacional en
particular, es que nos permite participar y aportar en procesos relevantes, muchas veces
trascendentales en la vida de las empresas o instituciones en las que trabajamos o
asesoramos.

En la elaboracion de este proyecto de grado he podido constatar que existe una oportunidad
Unica de aporte a la transformacion profunda que requiere Telefonica en Chile, en la
aplicacion de esta Estrategia de Comunicacion Interna para el Fomento de la Innovacién.

Innovacion y cambio van de la mano. Por tanto, ensefiar a esta organizacién a innovar es
asentar su capacidad de transformarse permanentemente. Y como sabemos que en esta
empresa los principales cambios estructurales ya fueron realizados, lo que queda es educar,
demostrar e insistir para que las actitudes se modifiquen y avancen en la direccién deseada,
que se produzca la “doble contingencia” como sefiala Dario Rodriguez.

También es importante notar que, en los procesos de cambio, la Comunicacion Estratégica
esti muy cerca de la gestion. Los cambios ocurren porque son movilizados
intencionadamente, a través del discurso, de las acciones que disefiamos para que las
personas se enteren, entiendan y acepten llevar a cabo las nuevas précticas.

Pero a la vez es fundamental que la comunicacion no se confunda con la disciplina
conocida como Gestion del Cambio, pues de lo contrario pierde el sentido especifico de su
aporte, que es motivar y generar los espacios para que los miembros de la organizacion se
escuchen mutuamente, conversen y se den la oportunidad de establecer un sentido comdn a
lo que hacen.

Por otra parte, quiero destacar que a través de la indagacion realizada en el ultimo afio, con
el fin de plasmarla en este proyecto de grado, he podido constatar que los lideres son los
principales agentes de comunicacién en la organizacion. Su comportamiento es el mensaje.

Una empresa puede tener una bonita revista institucional, una Intranet con informacion
actualizada de un programa y realizar creativas acciones de marketing relacional con los
empleados promoviendo un determinado tema. Pero si una cantidad importante de lideres
lo desconoce, no actua en concordancia con lo que en estos medios se sefiala, todo sera un
trabajo inatil y hasta contradictorio. Por ello, la estrategia de comunicacion debe partir por
los lideres. Por convencerlos a ellos de la importancia, de la necesidad del cambio, y
sumarlos como aliados del proceso de comunicacion.

llusiona pensar en el éxito de un plan como éste, cuyo objetivo es apoyar una
transformacion cultural que apunta a energizar la empresa, a inyectarle aires nuevos y a
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generar nuevas formas de motivacion que partan desde las necesidades mas sublimes del
ser humano: crear y servir.
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