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Resumen
El presente proyecto de investigacion busca proponer un plan de alineamiento estratégico de la
comunicacion interna de la empresa Delosi, en un periodo de transformacion cultural. Delosi
es una empresa familiar, fundada en 1981, con 41 afos de trabajo en el Pera, enfocada en la
representacion de franquicias de restaurantes internacionales en nuestro pais.
Desde el afio 2016 se ha embarcado en un proceso de transformacion cultural, un proceso que
busca generar un cambio en el estilo del trabajo, los valores y principios de la empresa. Este
cambio parte de determinar nuevas competencias culturales y establecer una mirada orientada
al cliente y a sus empleados. El inicio de la transformacion se ha podido percibir a través de
cambios profundos como la nueva incorporacion de un Gerente General, la nueva estructura en
las distintas areas administrativas CAR (Centro de Apoyo al Restaurante) y la nueva plataforma
adquirida de comunicacion y cultura. Al adaptarse y transformar sus procesos y estructura, la
empresa se prepara para enfrentar nuevos retos, asegurar un crecimiento sostenible en el tiempo,
consolidar sus aciertos, aprovechar los nuevos retos y oportunidades, preservar la continuidad
y legado de la empresa para las siguientes generaciones.
El principal objetivo de esta investigacion es el proponer un alineamiento a través de un plan
de accion, donde la comunicacion sea el vehiculo principal para transmitir con éxito la nueva
cultura y todos sus componentes, que unifican y consolidan un estilo compartido, atributos y
personalidad que revelen de manera mas concreta la nueva cultura. Fortalecer, ademas, el
concepto de unidad que busca alcanzar la transformacion cultural, consolidar sus objetivos y
difundir la nueva identidad.
Se utiliz6 una metodologia basada en entrevistas y encuestas orientadas a identificar y entender
las necesidades y relacion actual de los colaboradores con respecto a la comunicacion, sus
medios e interlocutores, desde los distintos stakeholders involucrados. Asi como también
entender y alinear las expectativas de los lideres de la organizacién con respecto a la

transformacion cultural, en una coyuntura retadora como fueron los afios 2020, 2021 y 2022
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Introduccion

El presente trabajo tiene como objetivo desarrollar un plan de comunicacion interna para
Delosi, el cual permita crear un flujo efectivo de comunicacion entre los empleados, las areas
funcionales y las marcas. A su vez, se busca que el plan estimule la transformacion cultural en
la que se ha embarcado la organizacion.

Delosi es una empresa peruana, representante de franquicias de restaurantes
internacionales en el pais, como Starbucks, Chilis, Pizza Hut, KFC, Burger King, Pinkberry y
la marca peruana Madam Tusan. En el afio 2021 cumplié cuarenta afios y consolida su
trayectoria en el pais.

Delosi no ha contado, hasta el afio 2019, con un area de Comunicacion Interna formal
que haya establecido una estrategia o plan de acciéon para consolidar y fortalecer la
transformacion cultural o generar acciones de alineamiento estratégico.

La transformacion busca generar cambios en las estructuras de la organizacion. Primero,
ordenar sus estructuras y dinamicas de trabajo, para luego encontrar procesos a optimizar, que
incentiven formas de trabajo que impulse la mejora de las interacciones entre Aareas.
Transformar el modo de trabajo y la forma como cada colaborador lo aborda, cambia el proceso
de busqueda de soluciones.

A nivel global se busca instaurar una nueva forma de trabajo, basada en la empatia y la
investigacion. Este tltimo cambio tendra un impacto directo en los procesos internos, como los
protocolos, politicas y contrataciones.

Aunque estos esfuerzos forman parte de la reestructuracion organizacional, la realidad
es que cada una de las marcas franquiciadas trabaja de manera individual, refuerza asi una
cultura de trabajo en silos, donde los empleados no se sienten parte de una organizacion de
grandes dimensiones, sino solo de una marca. Cada marca o 4rea trabaja de manera
independiente sin crear sinergias o buscar optimizar recursos. Cada una traza su propio plan
estratégico anual y lo desarrolla paralelamente. De igual manera ocurre con las 4reas de soporte
(equipos como relaciones humanas, legal, tecnologia o finanzas).

En el afio 2019, el directorio de la organizacion decide reforzar el plan y las acciones de
la transformacion cultural, realiza las siguientes acciones: crea el area de comunicacion,
contrata un jefe de clima, cultura y comunicaciones que implemente acciones concretas, inicia
un proceso transicidn para incorporar un nuevo gerente general que represente los nuevos
valores y comportamientos de la cultura, e inicia la transformacion de procesos y la estructura

organizacional.
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Con respecto al presente trabajo, éste utilizd diversas metodologias (investigacion de
campo, entrevistas, encuestas y diagnostico) que permiten tener una vision cercana y certera a
la realidad actual de la empresa. Primero, partimos de una investigacion centrada en los
colaboradores, que busca reconocer las experiencias, necesidades y oportunidades de
comunicacion que existen actualmente, para asi elaborar un plan que permita la consolidacion
de dicha transformacion. Se realizd, ademas, un diagndstico de la situacion actual e impacto
que tienen los canales de comunicacion que maneja la organizacion. Esto se realizo, a través de
un censo dirigido a la totalidad de los colaboradores, 10,500 empleados en abril del 2020.
Ademas, basado en un acercamiento cualitativo, se realizaron entrevistas en profundidad a 27
miembros de la empresa, buscaba conocer la relacion que tienen los empleados con distintos
aspectos de la organizacion.

El plan elaborado posteriormente fue utilizado para trabajar una propuesta de
alineamiento que la fortalezca y reconozca la transformacion a través de la comunicacion.
Permite alinear todos los procesos de comunicacién interna que tiene la empresa de manera
transversal, a las marcas o areas.

La utilizacion estratégica de la comunicacion y sus medios internos en la organizacion
sera lo que permita transmitir organicamente la nueva cultura, sus componentes y efectos en la
organizacion. La presente investigacion utiliza el concepto de Sinek (2009) sobre el proposito
de las organizaciones. Y como, cuando los miembros de la organizacion comparten una cultura,
esta serd mejor entendida y asimilada por ellos.

El alineamiento transversal favorecera la relacion que la organizacion establece con sus
empleados. El tener una cultura claramente identificada que a su vez es transmitida en cada
interaccion y proceso, hard que los colaboradores la entiendan, se adapten a ella con mayor

rapidez y se reconozcan como actores relevantes de su transmision y evolucion.



Capitulo 1 Marco tedrico

Hablar de comunicacion en las empresas es abarcar diversidad de momentos especiales
para el equipo, acciones y soportes, que fluyen naturalmente dentro de las organizaciones y
entre sus miembros. Hoy, la tecnologia ha permitido democratizar la informacion que corre en
su interior y darle la libertad para llegar a todo nivel. Brinda asi la oportunidad a las
organizaciones de crear un ecosistema de medios que les permitan ajustarse a las caracteristicas
de sus colaboradores de manera precisa y oportuna.

Las organizaciones buscan conectar de una manera profunda con sus trabajadores,
establecer vinculos duraderos, a través de su personalidad y su cultura. Estos vinculos les
permiten seguir vigentes a largo plazo y con nuevas generaciones.

1.1 La comunicacion

Primero partiremos del concepto que Eduard De Bono ofrece (1993):

La informacion es el oxigeno de la empresa. Sin oxigeno no hay vida. Sin informacion,
una empresa estd muerta o en proceso de ello. No es sorprendente que hayamos puesto con
tanto acierto el acento principal en el acceso a la informacion. Los ordenadores y las
telecomunicaciones nos han permitido reunir, guardar, clasificar y distribuir la informacion
(p.65).

La comunicacién cobra mayor relevancia al volverse la esencia de la estructura de una
organizacion. Entender esta relevancia y la labor de la comunicacion es de vital importancia en
un proceso de transformacion cultural, “es un agente de cambio, dado que apoya y facilita la
introduccion de nuevos valores o pautas de gestion” (Cuenca—Fontbona & Verazzi, 2018, p.
20). Es asi que a través de la comunicacion se pueden introducir de manera natural nuevos
valores, creencias, hasta una nueva cultura.

La informacion que corre al interior de las organizaciones, tanto de manera formal
(comunicados, lineamientos o protocolos), como de manera informal (conversaciones de
pasillos, correos electronicos, etc.), genera relacion entre la organizacioén y sus miembros. Un
tipo de vinculo que es diferente para cada miembro y en cada organizacion.

A través de la comunicacion, se pueden alcanzar diversos objetivos, como menciona la
Oficina Regional Andina, (2019) “la comunicacién en las instituciones tiene como fin mantener
un permanente didlogo y retroalimentacion con el entorno y contribuir o garantizar el logro de
un objetivo estratégico acorde con la mision y vision institucional” (p. 22).

La comunicacion fomenta el didlogo y la retroalimentacion, trabaja en impulsar el logro
de los objetivos, parte de una misioén o vision, fundamentos sobre los cuales se desarrolla la

identidad de la empresa. Por estas razones, es importante considerar la relevancia que generan
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los fundamentos base de toda organizacion, como lo son la mision, visioén, valores o el
propdsito; como parte de la cultura que brinda las bases para la comunicacion.

“La comunicacion estratégica en las instituciones tiene como funcion articular dos
dimensiones basicas del quehacer organizacional. Por un lado, reforzar la construccion de una
identidad institucional (actitudes, valores, cultura), y, por otro lado, contribuir al
posicionamiento y visibilidad de la imagen institucional” (Oficina Regional Andina 2019,
p.25). Al utilizar estas dos dimensiones, el alineamiento estratégico de la comunicacion cobra
importancia al centrarse en la funcion de reforzar la identidad y de lo que esta abarca: actitudes,
valores y cultura.

Para Tironi y Ascanio (2006), la comunicacion estratégica es la practica que tiene como
objetivo convertir el vinculo de las organizaciones con su entorno en una relacion armoniosa y
positiva desde el punto de vista de sus intereses y objetivos. El rol que debe tener un
alineamiento estratégico de la comunicacion, parte de dichas bases, las cuales generan una
identidad singular de la empresa con respecto a su entorno. Esto se inicia al establecer vinculos
culturales, sociales, entre la empresa, su cultura y sus miembros.

Ademads, “La comunicacidon para ser estratégica debe trascender los proyectos y
atravesar el conjunto de intervenciones de la institucion. Debe ser transversal a toda la
institucion y no solo focalizarse en determinados proyectos o actividades” (Oficina Regional
Andina, 2019, p. 23). Es para todos y en todo momento.

La comunicacion en las organizaciones se gestiona a través del drea de comunicacion
interna. Esta permite a “los miembros de cualquier organizacion humana interrelacionarse y
transmitirse informacion con el objeto de lograr el fin propuesto por dicha organizacion y
mejorar la cohesion y relaciones entre sus miembros” (Ongallo, 2007, p. 24). La comunicacioén
busca generar cohesion, unidad y transversalidad. Es importante contar con diversos medios
que permitan alcanzar dichos objetivos, llegar a todos los miembros de la organizacion,
fomentar la cultura y ser espacio que permitan a los empleados estar informados y “traer su
pasion al trabajo” (Merchant, 2012).

Segiin Merchant, los medios que logren permitir que las personas de la organizacion
participen en el proceso, donde realmente puedan cambiar el resultado (2012), crearan lazos
mas profundos y un mayor compromiso entre el empleado y la organizacion. Medios
participativos y de involucramiento. La organizacién necesita también retroalimentacion y
feedback de sus trabajadores, permitirles colaborar en los grandes problemas o proyectos de la
organizacion. Estas herramientas ayudan a mejorar los resultados, y son una forma fundamental

de como generar valor (Merchant, 2012).
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1.2 La cultura organizacional

En el afio 1988, Schein defini6 cultura como las “respuestas que ha aprendido el grupo
ante sus problemas de subsistencia en su medio externo y ante sus problemas de integracion
interna” (p. 24). Una cultura se forma naturalmente entre sus miembros, a través de las
interacciones, relaciones y formas de trabajo diario. La cultura organizacional se construye con
base en el tiempo, y es facil reconocer e identificar sus aspectos positivos y negativos.

“La cultura debe ser vista como el conjunto de experiencias importantes y significativas
tanto internas y externas que los individuos en una empresa han experimentado e implementado
estrategias para adaptarse a la organizacion” (Pedraza-Alvarez et al., 2015, p. 18). La cultura es
un conjunto de vivencias comunes que comparten los miembros de una organizacion. A través
de ella se coloca en el centro a los miembros de la organizacion, se les permite sentirse parte de
un colectivo, al identificar caracteristicas comunes entre ellos mismos.

La cultura permite a las empresas tener caracteristicas compartidas con sus empleados.
Los aspectos que se asemejan, permiten a los trabajadores sentirse a gusto en la empresa, buscan
permanecer por largos periodos de tiempo y con un mayor grado de compromiso. Las personas
eligen trabajos —y, lo que es mas importante, se comprometen con su trabajo— sobre la base
de lo bien que sus preferencias y aspiraciones se enlazan con las de la organizacion. (Erickson
& Gratton, 2007).

Una manera organica de transmitir la cultura es crear momentos especiales que permitan
a los empleados interactuar entre si, trabajar en equipo, enriquece y fortalece su arraigo y
sentido de comunidad. Como dice Twaronite, establecer mas oportunidades para que los
colegas se consulten entre si, ya que muchas personas pasan la mayor parte de su tiempo en el
trabajo, y crear comunidades de trabajo donde las personas sientan que pertenecen es imperativo
(2019). Las empresas son los espacios donde se crean y fortalecen comunidades, donde se
establecen alianzas y se impulsa el compromiso con objetivos de mayor envergadura. Y asi las
personas son mas creativas cuando estan juntas y pueden compartir momentos humanos
(Fayard, et al., 2021).

La cultura en una empresa debe fomentar espacios de comunicacion donde prime y
valore la interaccion y el dialogo, “la comunicaciéon de todo tipo se ve afectada si los
compafieros se encuentran lejos unos de otros en la misma oficina” (Fayard et al., 2021, p.26).
Las distancias en términos de comunicacion no solo son fisicas, como lo hemos comprobado
durante la crisis vivida entre el 2020 y el 2022, que obligd a todo el mundo a trabajar desde
casa, sino que también pueden existir al estar muy cerca, en ocasiones se dan distancias

mentales.
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Para las empresas “es necesario que la cultura organizacional esté presente en cada
organizacion, ya que esta es la encargada de medir el rendimiento tanto individual como
colectivo de los trabajadores” (Miquilena & Paz, 2008, p. 6). La cultura organizacional es lo
que une a sus miembros, y los vuelve una comunidad.

Es una ventaja que los empleados compartan la misma cultura con la organizacion. Un
empleado al sentir que sus ideas y forma de pensar son compartidas por su empresa, podra
sentirse a gusto y comprometido, lo cual beneficiard su desempeiio y productividad. Las
empresas buscan empleados que se muestren entusiasmados por lo que hacen y el entorno en el
que se desarrollan. Personas profundamente involucradas en su trabajo y menos propensas a
perseguir salarios u otros beneficios (Erickson & Gratton, 2007).

1.3 Transformacion y liderazgo

Al embarcarse en una transformacion cultural, una organizacion busca cambiar
presunciones, valores o creencias por otras. Busca transformar valores, los cuales le permitan
adaptarse mejor a los nuevos retos, enfrentar una nueva coyuntura, nuevos mercados, clientes,
o una nueva sociedad o comunidad donde se desarrolla y con la cual interactua.

El alineamiento estratégico entre los lideres y el 4rea de comunicacion interna es clave
y debe permitir que la estructura y las herramientas de comunicacion cambien (Merchant,
2012). Es importante que la transformacion abarque todo aspecto de la organizacion, y se sienta
respaldada por los lideres de la empresa. Brindar coherencia entre las acciones y las palabras,
las estructuras formales e informales, los lideres y los procesos tradicionales deben adaptarse a
través de un despliegue organico, esta llegara a todos.

El trabajo del lider es de vital importancia y altamente relevante en la transmision de
cultura y la generacion de compromiso, es un camino continuo que requiere el compromiso del
liderazgo, especialmente cuando mas personas buscan validacion, seguridad, satisfaccion y
felicidad en sus comunidades de trabajo (Twaronite, 2019).

El lider, su estilo y acciones reflejaran los nuevos principios y valores. Para Erikson y
Gratton (2007). La mayoria de los ejecutivos pueden decirle qué consumidores compraran sus
productos o servicios. Pocos tienen la misma idea de qué candidatos adquiriran la cultura de la
organizacion y se adaptaran a su flujo de trabajo.

Para asegurar que la nueva cultura se adapte, un lider debe identificar en su equipo tres
elementos necesarios, presentados por Erikson y Gratton (2007) primero, una comprension
integral de los tipos de personas que seran productivas en su organizacion a largo plazo. ;Qué
tipo de habilidades deberian tener? ;Cudles deberian ser sus actitudes hacia el trabajo? Segundo,

una experiencia de firma bien definida y bien comunicada que transmite a los posibles
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empleados y refuerza para los empleados los atributos y valores de la organizacion. Y tercero,
una experiencia coherente de los empleados: que ninguno de los elementos ambientales de su
empresa distorsione lo que realmente es trabajar alli.

1.4 Los empleados y el compromiso

Una caracteristica del ser humano, es buscar formar parte de una comunidad o grupo
donde sentirse protegido y contenido, buscar resguardo, apoyo y proteccion. Los humanos
tenemos la necesidad innata de pertenecer unos a otros, pertenecer a nuestros amigos, familias,
cultura y pais (Twaronite, 2019). Es asi que las empresas cumplen ese rol contenedor. Los
empleados, al ingresar a una empresa encontraran maneras de satisfacer sus propias
preferencias y aspiraciones mientras satisfacen la necesidad de la organizacion de encontrar
soluciones creativas y productivas a los problemas empresariales. Su compromiso se vuelve
contagioso, infecta a clientes y futuros empleados. De hecho, los empleados comprometidos
son la antitesis de las armas contratadas que rotan dentro y fuera de los roles criticos: son
productivos a largo plazo (Erickson & Gratton, 2007).

El trabajar en una organizacién que comparta la forma de pensar de sus empleados
garantizard la permanencia de estos a largo plazo, les permitird estar a gusto, motivados y
comprometidos. Al establecerse esta ecuacion perfecta, se genera balance y beneficio para
ambas partes. Conocer a los empleados a nivel personal, le permite a las empresas y a sus lideres
mejorar la experiencia y hace que se sientan valorados y conectados (Twaronite, 2019).

Para Twaronite (2019) cuando las personas sienten que pertenecen al trabajo tienen 3,5
veces mas probabilidades de contribuir a su maximo potencial. El compromiso de los
empleados con sus empresas y trabajo es fundamental para establecer relaciones duraderas, en
beneficio de todos.

1.5  El proposito

Hoy en dia es muy comun encontrar variedad de productos que satisfacen una misma
necesidad. Todos ofrecen caracteristicas muy similares, con poca o nada diferencia. Es asi,
como en ocasiones, la eleccion se basa en un tema de precio, se establece solo una relacion
transaccional. Pero, existen los casos en donde un producto entiende verdaderamente a su
consumidor, comprende sus motivaciones y necesidades, no solo las necesidades basicas sino
las trascendentes; y es asi como la relacion deja de ser meramente transaccional para volverse
una relacion de lealtad a largo plazo (Falla, 2017).

Las empresas al construir relaciones de lealtad entre los empleados y la marca, afectan
positivamente también las relaciones entre los consumidores y la marca. Basado en esta idea,

es que Sinek crea el concepto de Golden Circle (2011). Al centro ubicamos el WHY o proposito,
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por qué hacemos las cosas. El proposito, tu razoén de ser, como empresa mas alld de generar
ingresos. El tener un propdsito motiva una conexion emocional entre los usuarios (trabajadores
y consumidores) con la marca. Las empresas que se describen a si mismas solo por los productos
y servicios que dan, no inspiran ni generan compromiso con sus usuarios (Sinek, 2011).

Malnight et al. (2019) afirman que muchas empresas de alto crecimiento utilizan el
proposito para generar un crecimiento rentable y sostenido, mantenerse relevantes en un mundo
que cambia rapidamente y profundizar los lazos con sus stakeholders. El proposito juega un rol
estratégico, ayuda a la organizacién a centrarse en el negocio, al crecer y expandirse, ya que en
lugar de competir en mercados donde es muy dificil incrementar la participacion de mercado,
o donde la guerra de precios es sumamente dura, busca nuevos mercados y ecosistemas, amplia
su vision, capta nuevos grupos de interés y distintos momentos de consumo.

Al entender realmente al consumidor y tener un propdsito que oriente las acciones y
decisiones de la empresa, esta tendra la oportunidad de seguir siempre un lineamiento
estratégico transversal en todo lo que haga.

1.6  La comunicacion interna

“La comunicacion interna favorece asi, ademas de la productividad, que los miembros
de la organizacion se sientan participes de la cultura corporativa, se adhieran a ella y a sus
valores de marca” (Berceruelo, 2011, p. 43). Los planes de comunicacion deben conectar al
colaborador con la organizacion, identificarse con ella y generar un vinculo, “de este modo la
comunicacion interna, al potenciar la identificacion del trabajador con la marca, estd vinculada
al marketing interno y al aumento de su motivacion y productividad” (Castro-Martinez & Diaz-
Morilla, 2020, p.2).

Es fundamental entender que los medios tienen como fin “que todos estén informados
de lo que deben y desean hacer. Pero a su vez, también puede constituir una manera de fomentar
la participacion, identidad y el sentido de pertenencia” (Moret & Arcila, 2011, p. 13). La
comunicacion interna debe actuar como un elemento cohesionador dentro de la empresa
(Arribas-Urrutia, 2000).

Es relevante considerar el valor que brinda el tener una comunicacion interna alineada,
coherente en si misma y que se mantiene a lo largo de todas las interacciones que genera la
organizacion y sus miembros. Valor que va no solo en el ambito cultural, sino también genera
un impacto directo en los resultados del negocio.

El equipo de comunicacion interna debe tener como objetivo principal el compartir
informacion util y oportuna a los colaboradores, para que estos puedan realizar mejor su trabajo

y tomen buenas decisiones.
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1.7 Los medios internos

Los medios de comunicacion interna en la empresa tienen como fin “que todos estén
informados de lo que deben y desean hacer. Pero a su vez, también pueden constituir una
manera de fomentar la participacion, la identidad y el sentido de pertenencia” (Moret & Arcila,
2011, p. 13). La comunicacion interna debe actuar como un elemento cohesionador dentro de
la empresa (Arribas-Urrutia, 2000).

Encontramos medios dedicados a transmitir informacion formal e informal. Los medios
de tipo formal, comunican contenido propio de la empresa, buscan informar sobre el negocio y
eventos propios de la organizacion. Por ejemplo: procesos, programas, lanzamientos u
objetivos. Mientras que los medios informales o de corte social, recogen y comunican contenido
cultural y social de la empresa. Por ejemplo: eventos, momentos de esparcimiento, momentos
especiales, acciones o celebraciones. Es aqui donde se puede transmitir con mayor facilidad la
nueva cultura deseada por la organizacion. Mostrar aspectos en comun, valores compartidos y
una cultura que los une mas allé del trabajo.

La eleccion de un mix de medios que pueda compartir informacion formal e informal a
través de los canales es de vital importancia en las organizaciones actuales. Contando con
medios y espacios formales, como los correos electronicos o las reuniones, sumado a espacios
informales como las redes sociales, se puede transmitir y empezar a vivir la nueva cultura de la

organizacion desde distintas aproximaciones.






Capitulo 2 Antecedentes, historia y contexto de la organizacion

En la industria existen empresas que representan marcas internacionales para uno o mas
territorios. Son los administradores de estas marcas en nuevos paises y la representan ante el
mercado. Este tipo de negocio les permite a importantes empresas internacionales llevar sus
productos a todo el mundo.
2.1 La historia Delosi

La empresa Delosi nace en Pert en 1981, durante el primer gobierno del ex presidente
Alan Garcia, en un pais inmerso en una guerra contra el terrorismo, en plena crisis social,
economica y politica. La primera marca que inicia sus operaciones es KFC, Kentucky Fried
Chicken, una conocida cadena americana de comida rapida, especializada en pollo frito. En
marzo de ese afio, inaugura su primer local en Lima, en la Av. Arequipa. Luego de la llegada
de KFC ese afio, se incorporan progresivamente nuevas marcas. Pizza Hut en el afio 1983,
Burger King en 1993 y para finales del siglo, en 1997 abre el primer Chili’s en el Jockey Plaza
en Surco. Con la llegada del nuevo milenio, llegan también nuevas marcas, en el 2003 se
incorpora Starbucks, y finalmente Pinkberry y Madam Tusan en el 2011. Madam Tusan es la
primera franquicia nacional, comprada al empresario gastronémico Gaston Acurio.

Delosi hoy, luego de la crisis provocada por el COVID-19 en los afios 2020, 2021 y
2022, cuenta con ocho mil trabajadores. Delosi es una de las seis razones sociales que manejan
las siete marcas, el Contact Center y la Cocina Central desde donde se preparan los diferentes
alimentos que las franquicias venden. Las razones sociales son: Delosi, Sigdelo, Lasino, Cindel,
Loy Sing, Saidel, entre estas se administran las franquicias y estdn divididos todos los
empleados. Delosi es el nombre que, con los afios, se ha vuelto popular y reconocido en el
mercado. Al tener diversas razones sociales, nunca se establecieron lineamientos a través de los
cuales hablarles a todos los empleados en conjunto, ya que esto representa contingencias y
riesgos legales que la organizacion ha preferido evitar por posibles riesgos sindicales. Estas
divisiones naturales entre marcas y razones sociales se han gestado conforme se han
incorporado las marcas. No existe una identidad transversal que congregue a todos y los haga
sentir parte de una comunidad de gran tamafio, este concepto de marca paragua que abarque la
comunicacion es lo que hara que dichos riesgos sindicales se mitiguen.

Todos los empleados se encuentran contratados en planilla, con distintos tipos de
contrato como medio tiempo o part time, tiempo completo o full time en el caso de los

restaurantes, o a plazo indefinido en el caso de las areas administrativas.
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2.2 La competencia

Los principales competidores en el mercado nacional de restaurantes fast foods son,
Arcos Dorados, empresa que representa Mc. Donald’s, Acurio Restaurantes, de Gaston Acurio
y socios, con una propuesta que desarrolla restaurantes con un estilo peruano y que también
operan en el extranjero. Y finalmente NGR Restaurantes, representante también de franquicias
internacionales y nacionales como Dunkin’ Donuts, Popeyes, Papa Johns, Bembos, China Wok
y Don Belisario.
Tabla 1

Competidores de Delosi a nivel nacional

Empresa Marcas

Arcos dorados Mc Donald’s

Acurio restaurantes La Mar, Tanta, Panchita, Astrid y Gaston, El Bodegdon, Papachos.

Dunkin’ Donuts, Popeyes, Papa Johns, Bembos, China Wok, Don
NGC restaurantes o
Belisario.

Nota. Comunicaciones Delosi (2020)

Entre las companias similes a Delosi, por sus dimensiones y rubro retail, encontramos
empresas nacionales e internacionales. Todas son un referente para Delosi. Y siempre son
observadas por la organizacion, para aprender sobre distintos aspectos como gestion humana,
operaciones, innovacion y aprendizaje.

a) Alsea

Empresa con un portafolio multi marca (aprox. 17 marcas), con mas de 4500 unidades
y 85 mil trabajadores en mas de 13 paises de Latinoamérica y Europa. Alsea (http://alsea.net)
es un referente para Delosi, ya que representan diversas franquicias con marcas e identidades
diferentes, su propdsito es encender el espiritu de la gente.

b) Intercorp

Corporacion peruana que cuenta con una gran variedad de empresas de distintos rubros
(retail, banca y seguros, ademas de servicios como centros educativos y clinicas). A pesar de
ser una corporacion de grandes dimensiones, con gran diversidad de rubros de negocio como
retail, financiera o restaurantes, ha logrado unir a todas sus empresas bajo un gran proposito
que es “Hacer que el Peru sea el mejor lugar para formar una familia en América Latina”
(https://intercorp.com.pe).

c) Belcorp
Es una corporacion con mas de 50 afios de creacion que cuenta con tres marcas, 800 mil

consultoras en 14 paises de América Latina. Bajo el propdsito “Impulsamos belleza para lograr



25

realizacion personal” (https://www.belcorp.biz), cada una de sus marcas tiene, un target y una
personalidad definidas, muy distintas entre si; sin embargo, su proposito funciona como un
paraguas para todas sus marcas,

d) Procter & Gamble

Empresa internacional especializada en consumo masivo, cuenta con variedad de
marcas en diversas categorias, desde limpieza y lavanderia, higiene personal y hasta alimentos
para mascotas. Se autodescriben de la siguiente manera: P&G es su gente y los valores
fundamentales por los cuales nos regimos.

Atraemos y reclutamos a la gente mas selecta del mundo. Construimos nuestra
organizacion desde adentro, promovemos y recompensamos adecuadamente a nuestros
empleados sin diferencias mas que su desempefio en el trabajo. Actuamos con la conviccidon de
que los hombres y mujeres de Procter & Gamble seran siempre nuestro activo mas importante.
(Espinosa, 2019, p. 1).

e) Alicorp

Empresa peruana creada en 1956, actualmente opera en diversos paises de la region
como Argentina, Brasil, Bolivia, Chile, Colombia, Ecuador, Honduras, México, Uruguay, entre
otros. Alicorp (https://www.alicorp.com.pe) es una empresa con un amplio portafolio de
marcas, en distintos rubros como galletas, fideos, harinas, aceites, etc. Ofrece productos a
distribuidores mayoristas y minoristas. Su mision actual es “Transformar mercados a través de
sus marcas, generar experiencias extraordinarias en sus consumidores”. Buscan innovar
constantemente para generar valor y bienestar en la sociedad. Su proposito es “Alimentar un
mafana mejor” (https://www.alicorp.com.pe).

2.3 Contexto de la organizacion

Delosi esta conformada por trabajadores muy jovenes, tiene 8 mil empleados, con una
media de edad de 23 afios, que provienen de todos los estratos sociales, distritos de Lima, y
provincias del Pert. En el afio 2018, se contraté a la consultora de comunicaciones ECO, para
realizar una investigacion, donde participaron un total de 1809 personas de la empresa. El
objetivo, poder entender la relacion de los empleados con los medios internos y la relaciéon con
la empresa. Se indag6 sobre la permanencia de los colaboradores en la empresa, y se obtuvo
como resultado que el 34.1 % de colaboradores permanece menos de un aio, un 34.1 % presenta
una permanencia de entre 1 y 3 afios. Mientras que, el 18.5 % tiene entre 3 y 6 afios, el 9.6 %
tiene entre 6 y 10 afios y finalmente solo el 3.7 % tiene mas de 10 afios en la empresa (ECO

Consultores, 2018).
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Figura 1

Permanencia de los trabajadores en Delosi

Nota. Consultora Eco (2018)

En el pais, previamente a la crisis sanitaria vivida desde el 2020, existia ya un numero
considerable de jovenes que no trabajaba, estudiaba, o buscaba empleo; como lo menciona
Reyes (2019) “En el Peru hay aproximadamente 1.3 millones de jovenes que no estudian, ni
trabajan, de estos el 80 % ni estudia, ni trabaja, ni busca empleo”, se considerd un universo total
de 1.3 millones de jovenes. (p. 1)

El Peru tiene una gran brecha en educacion, tanto en el acceso como en la calidad. La
brecha educacional genera como consecuencia una dificil insercion laboral en el mercado
formal. Para Rojas (2019) de un universo total de 400 mil jovenes que terminan la secundaria
cada afo, “aproximadamente el 18 % de los jovenes peruanos accede a un trabajo formal” (p.
2). Delosi busca aqui, ser parte de esa oportunidad laboral de trabajo formal, en un pais donde
reina la informalidad.

Es importante que la empresa y sus lideres muestren y demuestren el proposito que
tendrd cada colaborador en la organizacion. Como su rol que suma en el proposito de la
compafiia y en alcanzar sus objetivos. Esta tarea recae principalmente en el lider directo, como

menciona Weeks, un jefe debe “abordar motivadores intrinsecos, pueden ayudar a los
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empleados a comprender cdmo encajan sus trabajos en la misioén de la organizacion, porque
cada trabajo es importante” (2017, p. 4).

La fragmentada estructura organizacional que actualmente tiene Delosi, incentiva el
trabajo en silos. Separa el trabajo de cada marca, fomenta la individualidad, sin generar contacto
entre ellas. Es asi como se pierden aprendizajes cruzados y la optimizacién de recursos. Coloca,
ademas, en un rol secundario o de servicio, a las areas de soporte (ver Figura 2). Cada marca
cuenta con su propia area de recursos humanos, marketing y operaciones, que trabaja y articula
sus acciones de manera individual.

Existe un directorio, conformado por los miembros fundadores de la empresa (7
personas) que tienen como reporte directo a la CEO de la compaiia, puesto ocupado por
Johanna Inti hasta octubre del 2020, para ser luego ocupado por Rodrigo Isasi. El Gerente
General cuenta con un Comité Ejecutivo, conformado por las Gerencias de Negocio de cada
marca (siete marcas), Gerencia de Finanzas, Gerencia de Gestion Humana, Gerencia Legal,
Gerencia de Infraestructura, Gerencia de Marketing Consumer, Gerencia de Supply Chain
Management y Gerencia de Sistemas (Consultora Dindmica (2018).

Figura 2

Organigrama de Delosi

Nota. Consultora Dinamica (2018)
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Como ya se menciono, cada marca cuenta con un gerente de operaciones, marketing y
recursos humanos. Que trabaja de la mano con las corporaciones extranjeras duefias de las
franquicias.

La empresa, con la incorporacion de una nueva generacion de directores (en el afio 2016
se suma Ignazio Deferrari, hijo del director fundador Alfredo Deferrari) decide renovar la vision
por un proposito y ejecutar la transformacion cultural. De la mano de la empresa Dinamica, se
realiza una consultoria donde se establece una mision “Crecer cada dia més unidos, aprendiendo
junto a las marcas de restaurantes lideres en el mundo, para crear momentos de felicidad
alrededor de la mesa” (Consultora Dinamica, 2018). Nuevos principios “construimos cada dia
una comunidad de afecto y colaboracion; acogemos la diversidad para hacer sentir a todos
bienvenidos y ser mas creativos; actuamos con integridad respetamos cada uno de nuestros
compromisos; aprendemos y ensefiamos para desafiar el statu quo; preparamos cada plato y
cada bebida con delicadeza, cuidamos que la experiencia en nuestros restaurantes despierte los
cinco sentidos y finalmente estamos presentes al entregar lo mejor de nosotros en cada conexion
humana” (Consultora Dindmica, 2018, p. 7). Y se realizé un diagnostico de la cultura de Delosi,
para comprender el modo en que se vive la mision, los principios y se busca identificar los
principales desafios y oportunidades que tendra la transformacion cultural.

Como diagnostico de dicha consultoria, se identifican oportunidades en la cultura actual
que buscaran innovar a través de un plan de transformacion cultural, el cual cuenta con objetivos
especificos. El primer objetivo de la transformacion cultural es empoderar a cada miembro de
la organizacion, para que, desde su rol, pueda tomar decisiones rapidas con la autoridad
necesaria, evitar burocracias y agilizar los procesos. Este objetivo se ve fortalecido con cambios
en las estructuras organizativas, y en la forma en que los equipos se relacionan. Los afios de
pandemia aceleraron el proceso de empoderamiento de equipos debido a la confianza que se
genero, casi de manera obligatoria, al tener equipos que trabajan a distancia, gestionan el dia a
dia de manera individual. Los empleados mencionaron en la encuesta de clima del 2021,
sentirse mucho mas empoderados en su trabajo que antes (Encuesta de Clima Delosi, 2021).

El siguiente objetivo es crear espacios de trabajo agiles, que impulsen la creatividad e
innovacion, para que sus miembros puedan desenvolverse en el trabajo de manera colaborativa,
al buscar responder rapida y creativamente a las necesidades del negocio.

En tercer lugar, se busca una cultura que permita establecer vinculos genuinos entre los
miembros de la organizacion. Esto significa, crear espacios abiertos de comunicacion donde se

puedan expresar abiertamente las ideas y dudas, donde se pueda transmitir conocimiento de
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manera espontanea, en ambientes gratos de acogida para todos. Donde se dé la confianza
necesaria y se respete la diversidad.

Finalmente, un valor importante que busca incentivar la organizaciéon en sus
colaboradores es la empatia. Fomentar esa genuina intencion por ponerse en los zapatos del
otro, escucharlo y entenderlo.

Por otro lado, los aspectos mas importantes y acciones de la transformacion cultural
estan organizados en cinco lineas, que buscan dejar atrds antiguos paradigmas muy enraizados
en el dia a dia de la organizacidon, para pasar a valores y caracteristicas que lleven a la
organizacion a un nuevo nivel.

Los puntos de llegada o caracteristicas de la nueva cultura son los siguientes:

Tabla 2

El camino de la transformacion cultural

Cultura actual Nueva cultura

Orientacion solo a metas de negocio  Norte claro y trascendente
Falta de definicion de prioridades Poner en el centro de nuestras decisiones a nuestros

Estrategia poco clara (todo es clientes, colaboradores y a la construccion de

importante) ciudadania

Micromanagement y control Hazlo tuyo

Centralizacion de decisiones Hacerse cargo motivando y reconociendo
Demora en la toma de decisiones Empowerment

Cultura centrada en la estabilidad Cultural lab

Intolerancia al error Vivir creativamente e impulsar la innovacion
Miedo al cambio Singularidad

Falta de curiosidad Agilidad y emprendimiento

Aislamiento y desarticulacion ‘ _
Diélogo constructivo

Inmediatez
Establecer vinculos genuinos
No compartir informacion,
o Gestion del conocimiento
desconocimiento

Auto centrado
Espiritu de servicio
Mirar solo dentro de nosotros ) ) )
Empatia, intencion genuina de ponerse en los
Falta de colaboracion y
o zapatos del otro.
reconocimiento

Nota. Consultora Dinamica (2018)



30

Al establecerse cinco competencias culturales que se plantean como el punto de partida
de la transformacion, estas se deben alinear a distintos procesos y formas de trabajo. Como
primer aspecto, estos comportamientos culturales: Norte Claro y Trascendente, Didlogo
Constructivo, Cultura Lab, Hazlo Tuyo, Espiritu de Servicio se alinearon a los procesos internos
de recursos humanos como las evaluaciones de desempefio, la seleccion de personal, las
entrevistas personales y la meritocracia. Se establecieron criterios a evaluar e identificar en el
trabajo, la personalidad de los candidatos y empleados, para evidenciar los distintos aspectos
de la nueva cultura en su trabajo, gestion y personalidad (ver Anexo 1).

Como se menciono, la transformacion cultural busca cambiar modos de gestion,
liderazgo, trabajo e inclusive la misma estructura organizacional; para poner en el centro de
todas las decisiones que toma la empresa, a los clientes, colaboradores y a la creacion de
ciudadania.

Se trabajo un plan de transformacion cultural, que organiza las acciones y los cambios
estructurales en cinco ejes alineados a las competencias culturales. Este plan se ide6 entre la
consultora Dinamica y el jefe de clima, cultura y comunicaciones. De acuerdo a la primera
competencia cultural, Norte Claro y Trascendente, se busca crear una sinergia entre el
Directorio y el Comité Ejecutivo, que le permita orientar las diversas iniciativas que ambos
equipos tengan hacia un mismo fin considerando también limar las asperezas y mejorar la forma
de trabajo entre ambos equipos. Ademas, se considerd como siguiente accion, el actualizar de
forma constante los objetivos del comité cultural a la coyuntura que se presente en el devenir
del tiempo. También trabajar en organizar un programa para los lideres de toda la organizacion,
donde se compartiera con ellos los acuerdos de la sinfonia C-Suite, se desarrollen sus
capacidades como expositores, consultores y facilitadores. Una sinfonia C- Suite es un tipo de
reunion de trabajo para altos miembros y directorio de una compaiiia, donde se busca trabajar
de manera coordinada y establecer formas eficientes y sanas de gestion y desarrollo de los
colaboradores, de esa manera, el equipo de Relaciones Humanas evaluard a los empleados, con
base a las competencias y el grado de desarrollo e incorporacion que tienen con ellas en su
trabajo. Finalmente se busca trabajar en una identidad grafica para Delosi, donde se defina un
estilo y branding.

En segundo lugar, del plan de transformacion cultural se encuentra la competencia
Hazlo Tuyo, aqui se identifica y potencia el rol de los agentes del cambio. En ¢l se identificaran
personas claves de toda la organizacion, que generen influencia en sus equipos por ser lideres
naturales y representar las competencias culturales. Ellos recibirdn capacitaciones para ser

transmisores de la cultura a la organizacion. Ademas, los agentes de cambio formaran parte de
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las nuevas tribus de trabajo, generaran diagndsticos y acciones de mejora en diversos procesos
de la organizacion, enfocados a la optimizacion clara de procesos.

En tercer lugar, estd la competencia Cultura Lab. Aqui el eje de accidn es potenciar las
caracteristicas de la organizacion en el marco de un centro de aprendizaje. Crear una escuela
interna, un centro que transmita a sus colaboradores todo el conocimiento que tiene, ademas de
acreditarlo. Se seleccionaran a los expertos que seran los profesores, se disefiara una malla
curricular especial con cursos, niveles y programas innovadores, que capaciten y transmitan los
conocimientos core del negocio, las caracteristicas y conceptos principales de la nueva cultura.

Orientado a la cuarta competencia, Didlogo Constructivo, se plantea un nuevo
organigrama que explicaremos mas adelante, que permita generar entre las areas un flujo
constante de trabajo, sinergias y comunicacion, que optimizan recursos, refuerzan la interaccion
y trabajo multidisciplinario. Ademads, se creard una campafa que posea un lanzamiento general
y en cascada de los principales conceptos de la transformacion. Orientado a desarrollar una
narrativa propia de la organizacion, a través de un storytelling, para ser contada en videos
cortos, material de lectura, boletines, entre otros materiales audiovisuales que compartan la
historia e irradien la cultura. Se establecerd también una guia del lider Delosi (uno por cada
pilar estratégico), que permita a cada lider tener claro su rol, tanto a nivel negocio como la
gestion con el equipo.

Finalmente, y orientadas a la ultima competencia, Espiritu de Servicio, se buscard como
objetivo principal la identificacion y mejora de procesos internos en restaurantes que puedan
ser mejorados, al orientar su optimizacion a mejoras del servicio al cliente, y del trabajo del
colaborador. Primero se mapearan los procesos, se realizard un diagndstico de cada uno, y se
evaluard la posibilidad de éxito. Se realizaran mapas de procesos, caracteristicas manuales,
entre otros. Asi mismo la creacion de un programa de apoyo social y voluntariado que
fomentara una cultura basada en la empatia y colaboracion.

Ademas de este cambio, existen otros, igual de relevantes que mencionaremos a
continuacion. Se ha trabajado una nueva estructura organizativa para el CAR (Centro de Apoyo
al Restaurante), que busca priorizar el servicio y la mejor atenciébn que estas areas dan al
restaurante. El nuevo modelo, llamado Sistema Delo, busca organizar y fortalecer las areas de
servicio, centra su mirada y objetivo en una mejor y rapida atencion a los restaurantes y a sus

equipos.
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La operacion avanza a un ritmo rapido donde la gestion y los objetivos del dia a dia son
el centro de los pensamientos del equipo en tienda. Lo cual tiene la misma priorizacién por
parte de las areas de soporte. A su vez, se ha buscado optimizar los recursos internos, y crear
nuevas areas que impulsen el negocio, trayendo innovacion. Cada restaurante esta orientado a
lograr objetivos de ventas diarios, optimizacion de recursos, operaciones, entre otros
indicadores, lo cual es actualmente su principal foco de accion y esfuerzo. La transformacion y
sus acciones han sido pensadas para no afectar los objetivos diarios de cada colaborador,
especialmente el de tienda, se ha buscado potenciar espacios actuales de trabajo, sin hacer sentir
a los equipos que suman nuevas responsabilidades a sus cargos.

Esta nueva propuesta de estructura fue construida junto a la Gerencia General y el area
de Innovacion, luego fue presentada al Directorio quienes compartieron la relevancia de los
cambios estructurales, son estos los que facilitaran los demas cambios de la transformacion. Si
las estructuras soportan las nuevas formas de trabajo y promueven los nuevos valores, se
conseguird alcanzar la transformacion.

Figura 3

Nueva propuesta estructural de Delosi

Nota. Consultora Dindmica (2018)

En el afo 2021, se incorporaron como miembros del directorio, tres nuevas personas
cuya trascendencia e influencia impulsan los valores y el proceso de la transformacion cultural.
Los nuevos ingresos son Debbie Jaffe, Pablo de los Heros y Julian Coulter. Entre los tres tienen

gran trayectoria en empresas internacionales como Google, Alsea, Burger King.
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La transformacion cultural busca también continuar con el desarrollo e impulsar el
crecimiento de los colaboradores en la organizacion. Enfocandose en este valor, es que se ha
decidido incluir un nuevo indicador transversal de crecimiento, llamado desarrollo. El cual
buscara medir la cantidad de oportunidades de desarrollo que se crea en la empresa y la cantidad
de ascensos y oportunidades que los trabajadores ocupan en el tiempo. Esto sera de mucha
utilidad para desarrollar el talento interno, disminuir la rotacién y consolidar a Delosi como una
empresa que impulsa el desarrollo. El indicador de desarrollo es medido por el equipo de
Talento, mide el crecimiento vertical (ascender o crecer en los puestos ocupados), y el
crecimiento horizontal (pasar a otra area o marca con mayores retos e impacto en el mercado).
Ambos son analizados y segmentados en cada marca para cada provincia del pais.

No todos los cambios deben recaer solo en los trabajadores, sino también en la forma
en que los lideres se ubican y lideran a sus equipos. La empresa y sus lideres son quienes deben
reflejarla y respaldarla. Es asi como también se replantea e incorpora nuevos elementos a los
objetivos que cada lider debe de manejar. La coyuntura de los ultimos afios vividos a raiz de la
pandemia, demostro la importancia que tiene la salud mental en el trabajo y desarrollo de las
personas. Es asi que, considerando este aspecto, se busca incorporar dentro de los objetivos por
los que se les evaluard a los lideres un indicador sobre la salud mental y emocional. Busca asi
obtener una mirada y un liderazgo orientado al bienestar de las personas, y no solo a los
resultados de la operacion. Es aqui donde comportamientos culturales como el Hazlo Tuyo, y
el Espiritu de Servicio cobran importancia. Para poder medir este nuevo indicador, se cred la
accion Check-In Emocional, la cual es una encuesta online semanal, que a través de preguntas
mide la salud emocional y fisica, el equilibrio entre la vida personal y laboral, la motivacion y
la productividad. Las preguntas de la encuesta estan divididas en cuatro dimensiones:

Salud fisica y mental:

o Siento que mi lider se preocupa por como me siento (mi salud mental son mis

emociones, temores, estrés, ansiedad).

o Me siento bien tanto fisica como mentalmente.
o Siento que la organizacidn se preocupa por mi salud mental.
o Siento que la organizacion se preocupa por mi salud fisica (cuidan que

respetemos los protocolos COVID-19, normas de seguridad contra accidentes y salud
en el restaurante, cocina, contact y/o CAR).
Motivacion:

. En los ultimos dias he disfrutado de mi trabajo.
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Productividad:

La organizaciéon me brinda las facilidades, herramientas o equipos necesarios

para cumplir mi rol en un ambiente adecuado.

Siento que, en mi restaurante o area, cuento con el equipo humano necesario

para llevar a cabo todas nuestras funciones.

Est4 semana he logrado equilibrar y mantener un equilibrio entre mi vida laboral

y personal.

Engagement:

Me siento comprometido con la organizacion y su proposito.

Tengo la intencion de trabajar en esta empresa durante los proximos 2 afios
Me siento orgulloso de trabajar en la organizacion.

La organizacién me motiva a hacer mas de lo que exige mi puesto.

Tomando todo en consideracion, recomendaria esta empresa para trabajar a un

amigo o familiar.

Las preguntas estan organizadas en dimensiones y son respondidas con base a la escala

de Likert. La encuesta se comparte quincenalmente a toda la organizacion, y se obtiene un

puntaje para cada area y restaurante.

A continuacion, presentamos el plan de acciones para la transformacion cultural. Dicho

plan fue presentado y aprobado por el directorio en enero del 2020 y calendarizado para

desarrollarse durante los siguientes dos afios. Cuenta con acciones concretas que buscan

transformar profundamente la organizacion y algunas de ellas sufrieron ajustes durante su

gjecucion, al ser adaptadas y perfeccionadas. Todas buscan abarcar por segmentos a distintos

actores de la transformacion, vinculados de distintas maneras.

Tabla 3
Acciones para la transformacion cultural
Accién Objetivo Descripcion

Nuevo Gerente General: Transmitir en base al Se incorporé a un nuevo Gerente

Rodrigo Isasi

liderazgo, la nueva cultura General que refleja la nueva cultura

que se quiere adquirir

Se  establecen cinco Tener una clara Las cinco competencias son: Norte
competencias o descripcioén de las claro y Trascendente, Hazlo Tuyo,
lineamientos de trabajo, caracteristicas y Didlogo Constructivo, Cultura

comportamientos de los
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Accién Objetivo Descripcion

conductas que deben de empleados de la Lab/Beta Permanente y Espiritu de
tener los colaboradores. organizacion Servicio

Incorporacion  de las Asegurar que los nuevos Las entrevistas a candidatos
competencias en el ingresos compartan los cuentan conuna ficha que evaluala
proceso de seleccion de valores y presencia de cada una de las

nuevos empleados.
Incorporacion  de  las
competencias en el

proceso de evaluacion de

comportamientos de la
nueva cultura.
las

Asegurar que

competencias estén

competencias en el candidato.

La evaluacion de desempefio,
realizada anualmente a través de la
virtual

plataforma (Success

desempefio de los presentes en el empleado Factors -SAP) evalta la presencia
empleados en su trabajo diario e e influencia de las competencias en
interaccion. cada empleado. La evaluacion es
realizada por el empleado, su lider

y pares
Incorporacion  de las Asegurar que las personas Fichas de  evaluacion con
competencias en el que postulan a un nuevo conductas percibidas por parte del

proceso de evaluacion de
desempefio de los

empleados.

cargo, trabajen y se
desarrollen en base a las

competencias.

candidato.

Sinergia Cultural entre el
Directorio y el equipo
ejecutivo (Gerencia

General).

Asegurar una nueva forma
de trabajo, que se base en
la coordinacion constante
de informacién entre

ambos equipos.

Jornada de 2 dias de trabajo
presencial, estilo workshop entre el

directorio y el comité ejecutivo.

Comité de Cultura

Mantener la ejecucion de
las acciones de la

transformacion cultural.

Sinfonia C-Suite:

capacitacion a lideres

Asegurar  lideres con
capacidades de
comunicacion que

transmitan correctamente

Capacitaciones en habilidades de
comunicacion y gestion de las

mismas.
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Accién Objetivo Descripcion
los distintos aspectos de la
transformacion cultural.
Identidad Delosi Generar un arquetipo de Trabajo de branding e identidad de

arca ¢ identidad que
unifique a todas las
marcas en una sola
comunidad.

Transmitir la historia de la

marca.
Storytelling, desarrollo de material
audiovisual y grafico que cuente la

historia de la empresa.

organizacion, sus
protagonistas y
experiencias vividas.
Proposito: Provocar a las Creacion de una Creacion de un proposito que
personas a ser su mejor comunidad unifique a todos los empleados y
version vincule su trabajo con un fin
superior.
Equipo de agentes de Transmision de nueva Equipo multidisciplinario y de toda
cambio cultura. la organizacion que permita
reflejar todas las acciones e
informacion de la transformacion
cultural.
Creacion de  Tribus: Trabajar de  manera Se han establecido 5 tribus de
Lideres ciudadanos, directa en ejecutar trabajo conformadas por personas
operacion segura, cambios y mejorar en de distintas areas y niveles, quienes
Experiencia distintos momentos, buscan  generar mejorar €
Extraordinaria, procesos y aspectos de la implementar procesos efectivos en

Productividad y Sociedad, organizacion. la organizacion.

Alimentacion saludable

Creacion de un centro de Establecer a la Organizar internamente un centro

aprendizaje interno organizacion, como un de aprendizaje, que permita a sus
lugar que genere un empleados desarrollar sus

desarrollo profesional en

los colaboradores.

capacidades y adquirir mas y

mejores competencias.
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Accién

Objetivo

Descripcion

Nueva estructura: Sistema

Delo

Trabajo colaborativo,

rapida ejecucion y accion

Nuevo organigrama que permita a
optimizar recursos, trabajar de
manera mas rapida, fomentando el
trabajo multidisciplinario y
colocando al centro al cliente y

colaborador.

Incorporacion de nuevos

miembros del directorio

Nuevos ingresos que
aseguran la presencia y
transmitan la  nueva
cultura desde el directorio

a través de sus decisiones.

Nuevos ingresos son Debbie Jaffe,
Pablo de los Heros y Julian
Coulter. Entre los tres tienen gran
en

trayectoria empresas

internacionales como  Google,
Alsea, Burger King; empresas con
culturas similares a las que desea

establecer Delosi.

Nuevo Indicador:
Crecimiento y desarrollo

en la organizacion

Incentivar una cultura que
desarrolla y motiva a

crecer a sus trabajadores.

Se establece, de manera transversal
y para toda la organizacién, un

indicador de crecimiento.

Check-In Emocional

Establecer una cultura
preocupada por la salud
mental y fisica de sus

colaboradores.

Se establecieron  indicadores

nuevos que evaluen
quincenalmente la salud fisica y
emocional de los colaboradores,
fomentando acciones que
fortalezcan y aseguren dichos

espacios.

Laboratorio de

Innovacion: Hambre Lab

Espacio de creacion vy
experimentacion de
nuevos modelos,
productos y procesos que
mejoren el trabajo 'y

negocio.

Un laboratorio que busque llevar
innovacion a toda la organizacion.
Sumando en su gestion a todas las

personas y areas.

Programa de

Reconocimiento:

Reconocer los rasgos y

caracteristicas de la nueva

Vincular los reconocimientos a las

nuevas competencias, buscando
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Accién Objetivo Descripcion
“Reconociendo tu mejor cultura en los que se impulsen y practiquen
version”. colaboradores diariamente en el equipo.

Nota. Equipo de comunicaciones de Delosi (2020)

Entre octubre del 2019 y febrero del 2020 se establece el propdsito de la organizacion,
el cual servird, junto a los conceptos de la nueva cultura, como cimiento para construir un plan
de comunicacién. El nuevo propdsito: Provocamos a las personas a dar su mejor version. Este
nuevo proposito sirve como cimiento para construir la comunicacion, un lugar de partida y al
mismo tiempo un objetivo.

Si no esta claro el propdsito de la compania, tampoco estara claro qué comunicar, como
priorizar, ni para qué hacerlo o ejecutarlo. La claridad en un proposito permite establecer un
estilo, tono, caracter y caracteristicas basicas para definir la personalidad de la marca y por ende
de la comunicacion. Propiciando asi, la exitosa conexion entre los mensajes y los colaboradores,
impulsa la consolidacion de la nueva cultura.

Delosi cuenta actualmente con una mision la cual fue elaborada en el 2016, que nunca
llegd a ser totalmente asimilada por los empleados, no cal6 en ellos o fue interiorizada. Una
frase que careci6 de recordacion. Donde el colaborador no siente que le habla a ¢l. Una mision
que no describe al Delosi del futuro. El nuevo proposito evoca la transformacion que Delosi
genera en las personas. Delosi es la plataforma desde la que sus colaboradores pueden
trascender con sus acciones. La mayor parte de los colaboradores llega a la organizacion para
cubrir necesidades diversas, una vez dentro, tienen la oportunidad de desarrollarse. La
sensacion de desarrollo y progreso fue el objetivo a transmitir a través del proposito. Esta mision
sera reemplazada en su uso por el proposito, el cual representa a todos los trabajadores de la

organizacion.



Capitulo 3 Diagnéstico de la problematica en el campo de la comunicacion

Delosi es una empresa peruana que representa siete franquicias, llega a tener durante pre
pandemia, més de 10 mil colaboradores (Consultora Dindmica, 2018). Representa diversidad
de identidades y culturas que provienen de cada una de las corporaciones internacionales que
se representan.
Tabla 4

Colaboradores Delosi, marzo 2020

Area Cantidad de personas
CAR (Centro de Apoyo al Restaurante) 300

Cocina central 84

Contact center 253

Mad Science 45

Tiendas 7,858

Total, General 8,456

Nota. Equipo de comunicaciones de Delosi (2020)

El problema actual de la comunicacion interna, tanto en el Centro de Atencion a los
Restaurantes (CAR) como en los restaurantes, es que la misma se ha solucionado en el camino,
sin un lider que defina una estrategia clara, identidad o tono de marca definidos. En suma, a
€s0, no se sabe como conectar con la diversidad de colaboradores que conforman la empresa
(Consultora Dinamica, 2018).

En el marco de la transformacion cultural, y como lo hemos mencionado anteriormente,
en el afio 2019, la direccion de la empresa incorpora a un lider de clima, cultura y
comunicaciones, quien tiene como uno de sus objetivos el establecer un plan de comunicacion
interna que difunda los nuevos cimientos culturales, logra crear un sentido de unidad entre todos
los trabajadores. Debera difundirse asi una identidad y mensajes claves que propicien dicha
sensacion de comunidad entre todos los colaboradores de las distintas marcas. Como hemos
visto en el plan, el cambio cultural no estd compuesto solo de una serie de mensajes, sino que
se han hecho cambios profundos en la estructura de la empresa. Los mensajes que planteamos
comunicar, refuerzan y dan coherencia a los cambios estructurales. Uno de los principales
objetivos de la transformacion es cubrir la necesidad que hoy la empresa tiene de sentirse unida,
acortar las distancias entre las distintas areas, marcas, colaboradores, CAR, mas de 400 tiendas
a nivel nacional, sentir mayor comunicacion. La evolucion de esta percepcion, es medida en la
encuesta de clima laboral realizada anualmente, especificamente en la dimension

Comunicacion Efectiva. La comunicacion interna debe fortalecer el concepto de crear una
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empresa unida, innovadora y moderna que trabaje unida y trascienda en el tiempo. Para llegar
a eso, es importante primero identificar una misma identidad compartida. La nueva cultura y
sus competencias culturales buscan romper con el trabajo en silos, especialmente entre las
marcas, establecer prioridades y objetivos en conjunto como una gran organizacion.

La comunicacion interna se realiza a través de un unico mix de medios, el cual
presentaremos mas adelante en la investigacion, donde el mail es el principal canal. El 95 %
del total universo de empleados de la organizacién (siendo el universo 8,894 empleados), se
encuentra en las tiendas, sin contacto o cuenta de correo brindada por la empresa y donde su
unico puente de contacto con la organizacion es el Gerente de la Tienda. Existe ademas un
unico buzdn corporativo, de nombre RRHH, desde el cual se envia toda la comunicacioén por
correo. Este buzon es administrado por dos personas del area de Gestion Humana cuyas
responsabilidades principales y experiencia no son la comunicacion interna.

En el caso de las oficinas administrativas, CAR, el principal modo de comunicacion es
a través del mail, desde donde se emite una gran variedad de mensajes. Se cuenta con un inico
buzén llamado RRHH, desde donde se emite toda comunicacion que cualquier area de la
compaiiia quiera realizar (Eco Consultores, 2018). Todas las comunicaciones revisadas entre el
2018 y gran parte del 2019, tienen estilos graficos, tonos y personalidades diversas, carecen de
un sentido unificador o caracteristicas transversales que los unan (ver Anexo 2). No comunican
informacion relacionada a la transformacion cultural, todas se envian desde un tinico emisor sin
responder a una estrategia clara que acompafie y favorezca la consolidacion de la

transformacion cultural.
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Figura 4

Mensajes para manejo del estrés

Nota. Delosi (2019)
3.1 Relacion actual entre la comunicacion y los colaboradores

Es relevante entender como se relacionan los colaboradores con la comunicacion que
brinda la empresa para asi entender las oportunidades de mejora que existen. Ademads, al
identificar un punto de partida, se desarrollara un plan que fortalezca y desarrolle dicha relacion.
Existen 435 restaurantes a nivel nacional, operados por las distintas marcas que representa la
organizacion. Los restaurantes o tiendas son espacios muy reducidos, especialmente las areas
donde se desarrolla la produccion de alimentos y la administracion del local. Cada local cuenta
con uno o dos Gerentes de Tienda. Ellos son los responsables y lideres del local, se comunican
con otras areas a través de una Uinica computadora y una linea celular que comparten con los
asistentes de tienda. Ellos también son el principal medio de comunicacién entre la organizacion
y los empleados de tienda. El espacio administrativo donde se ubica la computadora del local
es pequeflo, en ocasiones Unicamente puede ingresar una persona. Segin entrevista a un
miembro de equipo, los colaboradores de cada local suelen crear y generar un grato ambiente
de trabajo con sus compaiieros, el cual muchas veces es considerado como una gran familia.
Comparten temas personales y profesionales y consideran a sus Gerentes de Tienda como los
padres de estas familias (comunicacion personal, 14 de octubre del 2019). La cantidad de
personal de tienda varia en cada marca, siendo los locales de Madam Tusan los que cuentan
con mayor personal, aproximadamente 40 personas por turno. La marca con mayor cantidad de

personal es KFC con mas de 3000 empleados.
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Tabla 5
Cantidad de empleados en Delosi por marca

Cantidad
Marca Roles en restaurantes
colaboradores

Miembros de Equipo Part Time, Miembros de Equipo
Burger King 478 Full Time, Entrenadores, Asistente de Tienda, Gerente
de Tienda.

Miembros de Equipo Part Time, Miembros de Equipo
Chilis 1003 Full Time, Entrenadores, Asistente de Tienda, Gerente
de Tienda.

Miembros de Equipo Part Time, Miembros de Equipo
KFC 3100 Full Time, Entrenadores, Asistente de Tienda, Gerente
de Tienda.

Miembros de Equipo Part Time, Miembros de Equipo
Madam ‘ ‘ ‘
493 Full Time, Entrenadores, Asistente de Tienda, Gerente

de Tienda.

Tusam

Miembros de Equipo Part Time, Miembros de Equipo
Pinkberry 231 Full Time, Entrenadores, Asistente de Tienda, Gerente
de Tienda

Miembros de Equipo Part Time, Miembros de Equipo
Pizza Hut 1226 Full Time. Entrenadores, Asistente de Tienda, Gerente

de Tienda.

Miembros de Equipo Part Time, Miembros de Equipo
Starbuck 1327 Full Time, Entrenadores, Asistente de Tienda, Gerente
de Tienda.

Nota. Equipo de comunicaciones de Delosi (2020)

De acuerdo a lo que La Porte propone como definicion de la comunicacion interna, se
entiende como “el tipo de comunicacion que favorece o promueve relaciones eficientes entre
las personas que configuran los publicos internos de una organizacién” (La Porte, 2001, p. 43).
Hoy la comunicacion formal e informal se cruzan y se transmiten a través de los mismos canales

de comunicacion, sin diferenciarse.
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3.2 Observacion y documentacion de espacios de comunicacion

Como hemos mencionado, los espacios en tiendas, destinados a las areas administrativas
son reducidos, con pocos metros cuadrados y varian en cada local. Todas las marcas cuentan
con una pizarra donde se coloca la informacion basica de la operacion, como, por ejemplo, el
objetivo de ventas del dia, la cantidad de transacciones, horarios y turnos por personal, platos
especiales, promociones del dia o mes, entre otros. También tienen espacios determinados para
informacion de seguridad y salud en el trabajo. Esta informacion es muy importante, y se busca
que siempre sea muy visible para los empleados, no puede pasar desapercibida. Este modelo de
trabajo es una caracteristica transversal a todas las tiendas, y marcas de la organizacion. El
contar con una constante comunicacion y capacitacion en temas de seguridad y salud a los
empleados es también un requisito del Gobierno peruano, y del Ministerio de Trabajo.

Los restaurantes tienen un espacio especial disefiado y decorado por ellos mismos para
los reconocimientos. Este espacio es el més colorido y personalizado al estilo y cultura de la
marca y tienda. Esta diferencia ocurre ya que cada equipo lo trabajarad de manera personal, y las
marcas le dan la posibilidad al equipo para poder personalizarlo de manera distinta.

Cada marca emite sus propios comunicados a sus areas administrativas en el CAR y a
las tiendas. Su estilo y lenguaje representan la personalidad de cada una de las marcas. Existen
a su vez mensajes claves que cada una refuerza de manera individual. Existe una persona del
area de RR.HH que ha asumido proactivamente la administracién de la comunicaciéon. Ella
recibe pedidos, disefa, redacta los comunicados y los emite. Orwel su profesion no es la
comunicacion, ni maneja programas de disefio.

Tabla 6

Caracteristicas de comunicacion por marca

Marca Caracteristicas

KFC Familiar, cercana, divertida
PH Familiar, cercana, comunidad
Burger King Divertida, directa, irreverente
Starbucks Carinosa, cercana, empatica
Chili’s Juguetona, divertida, amistad
Madam Tusan Elegante, cercana

Nota. Comunicaciones Delosi (2020)
Previamente al estudio y diagnostico realizado por ECO, la empresa no contaba con
lineamientos o una estrategia de comunicacion que se aplicara de manera transversal a toda la

organizacion. Carecian de un plan o lineamientos de estilo para toda la organizacion. Cada
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equipo y area manejaba la comunicacion de manera independiente. Lo cual refuerza la idea
trabajo en silos, por cada marca.

Los usuarios en las tiendas cuentan con las siguientes caracteristicas de comunicacion:
staff o miembros de equipo no cuentan con correo corporativo, brindan al ingresar un correo
personal donde autorizan el envio de comunicacidn, por lo que es importante encontrar otro
medio interno con el que se pueda establecer comunicacion directa. El Gerente de tienda es el
unico que cuenta con correo corporativo, todos suelen tener Smartphones, utilizan redes
sociales como WhatsApp e Instagram, no existe un canal directo de la tienda hacia el CAR. Las
areas de soporte se comunican con los miembros de equipo a través de los gerentes de tienda,
o envian correos electronicos a cuentas personales, que en muchas ocasiones son solo creadas
para cumplir con el requisito de darla al ingresar a la organizacion. Toda informacion enviada
desde el CAR a la tienda siempre pasa a través del criterio del Gerente (comunicacion personal,
Ana Belén Erres, octubre de 2019).

Los colaboradores del CAR cuentan con celular y correo corporativo, utilizan
aplicaciones como WhatsApp o Telegram. Ellos se encuentran cerca al centro de la informacion
y se pueden comunicar directamente con los responsables de los temas sin intermediarios.
Existe una diferencia en el acercamiento que los colaboradores de los restaurantes tienen con
respecto a la comunicacion, a la informacion que reciben y los medios a los que tienen acceso.

Identificamos claras barreras en la comunicacion que obstaculizan el flujo actual de los
mensajes. Barreras que han permanecido sin ser reconocidas, sin haberse trabajado un plan o
estrategia para corregirlas.

La primera barrera es el canal actual, el mail, el cual solo transmite informaciéon a un
grupo reducido de personas que revisa diariamente el correo y trabaja con él. El 95 % de
empleados (el universo total de colaboradores en Delosi es de 10,849) se ubica en las tiendas.
Los miembros de equipo no cuentan con un canal que se dirija directamente a ellos. Para que
los mensajes sean recibidos por estas personas, dependen de los Gerentes de Tienda, quienes
administran el correo de la tienda donde llegan todos los mensajes del CAR y de las marcas. La
segunda barrera de comunicacion es el tono. La forma y estilo con el que llegan los mensajes
no apela ni se vincula con el grupo objetivo. Es muy adulto y corporativo. Ademas de variar de
acuerdo al 4rea, tema y marca. No hay un unico estilo, transversal que se dirige a todos por
igual y los represente de manera real. Es importante organizar estos aspectos para tener una
linea de partida clara, donde todos los colaboradores tengan acceso a la misma informacion, a

través de un canal interno que se adapte a sus necesidades y situacion.



45

La ultima barrera es el contenido. Existe falta de relevancia y vinculacion con la
informacion transmitida. La decision de qué transmitir a los miembros de equipo recae en el
Gerente de Tienda, quien debe decidir qué compartir con su equipo y qué no es relevante para
ellos.

Identificamos ademas que dentro de la empresa existen tres formas bajo las cuales se
organiza la informacion que debera llegar a todos los colaboradores: El comunicar, informar o
publicar. Cuando uno comunica, el emisor asegura el entendimiento, mientras que el receptor
entiende, comprende, procesa y se involucra con la informacion. Por otro lado, cuando uno
informa, el emisor asegura la recepcion del mensaje, y el receptor solo lee, o escucha.
Finalmente, al simplemente publicar, el emisor solo se preocupa por el envio del mensaje,
mientras que el receptor recibe, no muestra ninguna actividad a no ser que este sea proactivo y
lo busque.

A continuacion, describiremos el mix de medios actual que la empresa ha desarrollado
organicamente, producto de la necesidad de las areas, marcas y personal por comunicarse. Estos
medios carecen de una estrategia o alineamiento en conjunto.

3.2.1 Boletin

El boletin es un medio utilizado inicamente por la marca KFC, cuyo equipo de
relaciones humanas en vista de una necesidad de comunicacion, lo desarrollo. Es compartido
por mail cada viernes a los gerentes de tienda y area, para luego ser compartido por ellos a todos
los miembros de equipo a través de WhatsApp. Este documento es valorado entre los miembros
del equipo ya que ven no solo la informacion relevante para el negocio sino también logros
claves de cada una de las tiendas. Por la variedad de informacion y contenido sensible como
indicadores de ventas o transacciones, no es posible compartir el documento a todo el personal
directamente. Aqui encontramos que, si bien este canal es efectivo, hay un problema con el
contenido que debe de ser reevaluado. Es considerado un canal formal de la organizacion y de
la marca, el cual solo busca informar.

3.2.2 Mural

Los restaurantes cuentan con un espacio especial en las areas administrativas, donde
organizan la informacion relevante, para ellos, a modo de mural. La informacion es impresa en
la misma tienda. El equipo tiene la posibilidad de personalizar el mural, con las caracteristicas,
colores y estilos de cada marca. En los murales se coloca informacion de la misma operacion
como por ejemplo los objetivos de ventas del dia o mes, los horarios de los miembros de equipo,
cumpleafios de los colaboradores, etc. Ademas, por estar en zonas de alto transito se colocan

afiches que promocionan ciertos aspectos importantes para la organizacion. Es un canal pasivo
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que expone informacion filtrada segun el criterio del gerente. El equipo de cada tienda siente
este medio como muy suyo y gusta personalizarlo (Miembro de Equipo, octubre 2019). Es un
canal formal para la organizacion y la marca, el cual solo busca informar.
3.2.3 WhatsApp

Este es un canal de comunicacion informal que asegura que la informacion llegue
rapidamente a todos los miembros de la organizacion. Actualmente existe poca claridad sobre
los limites de lo que se puede y no se debe comunicar por este medio. Considerando ademas
los riesgos potenciales a nivel de confidencialidad, al no ser un canal oficial de comunicacion.
Es un canal utilizado por la organizacion a nivel transversal, pero no uno oficial. Su uso y reglas
internas son definidos de modo particular en cada equipo, por parte del lider del area y
administrador del grupo. Algunas de las reglas transversales para todos los grupos son, por
ejemplo, el respetar la desconexion digital, no transmitiendo informacion fuera del horario de
trabajo o los fines de semana. La informacién confidencial de la empresa tampoco puede ser
transmitida por alli.
3.2.4 Reuniones

A continuacion, detallaremos los diversos tipos de reuniones que desarrollan la
organizacion y las marcas para comunicarse con sus colaboradores.

3.2.4.1 Mini meetings. Los mini meetings son breves reuniones donde se retine todo el
equipo de una tienda antes de empezar cada turno. Las reuniones son lideradas por el Gerente
de Tienda. Aqui se comparte informacion de la operacidon, reconocimientos, informacion
corporativa y todo lo que el Gerente de Tienda considere importante y relevante para su equipo.
Es un canal con alta llegada, ya que fomenta la participacion activa de los miembros, a través
del didlogo directo. Los mini meetings se realizan todos los dias, en todas las marcas,
restaurantes y turnos. Existe una estructura sobre el tipo de informacion que se debe de
compartir alli, el cual debe de ser seguido por cada lider en la tienda, quien prioriza la
informacion de personas. Los mini meetings son un canal formal implementado por las marcas

y la organizacion, busca generar un flujo diario de informacion.

Estructura:

o Inicio con un saludo y mencion de eventos especiales (aniversario, cumpleafios).
o 2 minutos para prevenir: Tema del dia sobre seguridad y salud en el trabajo.

. Resumen y status de principales indicadores para el dia.

. Comunicacién de temas relevantes transversales de la organizacion: procesos de

seleccion, eventos importantes de clima, lanzamientos.
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o Reconocimientos.

3.2.4.2 Reuniones mensuales. Mensualmente el personal de cada tienda se retne y
comparte un momento enfocado en socializar. Se realizan, en su mayoria, los dias domingo y
en ocasiones son fuera de la tienda e incluso de Lima. El mismo equipo de cada tienda organiza
la jornada, busca la participacion y asistencia de todos los miembros del restaurante. El area de
Relaciones Laborales, encargado actualmente de la comunicacion interna, se retine con los
gestores de relaciones humanas de cada marca, para alinear la informacion relevante a
comunicarse en cada reunion mensual. Las reuniones mensuales son un canal formal de la
organizacion.

3.2.4.3 Reunion trimestral. Las reuniones se realizan cada tres meses en las oficinas
centrales administrativas. Asiste todo el personal CAR, incluyendo a los Gerentes de Area de
cada una de las marcas. La estructura de la reunion la organiza el equipo de relaciones humanas
y se incluyen temas coyunturales relevantes para la organizacion. Ademads, cada marca y area
brinda un status de su situacion actual. Este encuentro tiene como objetivo visibilizar el
desempefio de las empresas, alinear informacion, transmitir cultura y motivar a los
colaboradores para seguir con el alcance de sus objetivos.

3.2.4.4 Reunion de lideres. Jornada de un dia de duracion, que se realiza una vez al
afio, donde se comparte informacion de la situacion actual del negocio, los objetivos de la
organizacion para dicho afio, ademas, de establecerse dinamicas especiales de trabajo, donde
las personas tienen la oportunidad de conectar con otros equipos. Los asistentes cada afio son
todo el equipo del CAR, Gerentes de Area, de Tienda y asistentes de todas las marcas. Este es
uno de los pocos espacios donde se relacionan entre si los equipos con personas de otras marcas,
areas, por lo que es altamente valorado por las relaciones e informacion que naturalmente se
puede compartir.
3.2.5 Transmision através de la linea de liderazgo

Los gerentes de tienda son el puente que conecta el restaurante con el CAR, toda la
comunicacion que debe de ser compartida a los miembros de los equipos en tienda, se da a
través de ellos. Si bien ellos son un actor principal de la comunicacién, Delosi los considera
como un canal entre su mix de medios. El equipo gerencial tiene un rol activo como canal
constante de comunicacion con los equipos. Esta caracteristica deja también mucho a la
discrecionalidad y al criterio de cada gerente. Es aqui donde la empresa deja de controlar los
contenidos que se comunican y el staff deja de tener la libertad de escoger por ellos mismos
donde colocar la atencion. Para evitar diferencias entre la informacion que cada equipo recibira

de su lider, se ha establecido una politica de criterio para la eleccion de la informacion, con
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elementos como el impacto directo en alguno de los miembros del equipo, la relevancia sobre
el tema, la importancia del contenido a nivel transversal de la organizacion, el efecto o impacto
en la operacion y gestion del restaurante, la alineacion y generacion de cultura, la identidad, y
el efecto en la marca. Los gerentes de tienda son un medio en si mismo, son los que comparten
los boletines (en el caso de KFC), los que realizan los mini meetings, los que asisten a las
reuniones de lideres, los que administran el movil de la tienda y el correo electronico. Son un
canal formal de la organizacion.
3.2.6 Mails

Los correos electronicos o mails son un canal principal del que hoy dependen todas las
comunicaciones dentro y fuera del CAR. Su constante uso satura el canal, perdiendo su
efectividad entre los colaboradores. No existe una curaduria ni del contenido, ni de velar por
mantener el mismo estilo en todas las piezas. Y los equipos en tiendas brindan un correo

personal para recibir mails, el cual no es revisado con frecuencia por ellos.



Capitulo 4 Estrategia de comunicacion

Para establecer una estrategia y un plan de comunicacién, hemos identificado, ademas,
aspectos claves que nos permitiran entender la situacion actual de la empresa, su composicion
y posteriormente su cultura (personalidad, valores, comportamientos e identidad). El objetivo
de la estrategia planteada, es que la comunicacién interna se dé al servicio de la transformacion
cultural, y sea considerada como un impulsor para la consolidacion de la nueva cultura.

4.1  Perfil demografico

A través de una encuesta realizada a todos los empleados de la organizacion, se busco
obtener informacion relevante que permitiera identificar perfiles demograficos de los distintos
tipos de colaboradores que actualmente se encuentran en la empresa. Ademas de obtener
informacion que pudiera orientar y dar luces sobre sus gustos, preferencias y actitudes frente a
diversos medios de comunicacion (ver Anexo 3).

Es asi que pudimos elaborar tres perfiles de empleados. Basados en los roles y nivel de
contacto que generan con los clientes. El primer perfil es el del personal del CAR,
principalmente administrativo; otro el personal que labora en tienda, independientemente de la
marca a la que pertenezcan. Y finalmente el personal de Contact Center y Planta — Cocina

Central que brinda un servicio comercial a la operacion (ver Anexo 4).

Tabla 7

Perfiles demogrdficos
Perfil Empleado
Administrativo Empleados del CAR: gerentes, jefes, supervisores, analistas,

coordinadores, asistentes.

Operativo Empleados de restaurantes: empleado full time, empleado part time,
Restaurantes equipo gerencial, entrenador.
Operativos Personal operativo del Contact Center y planta o Cocina Central (la
Unidades de planta elabora productos y prepara alimentos que seran utilizados
Soporte como insumos o seran vendidos en los restaurantes a nivel nacional).

Nota. Comunicaciones Delosi (2020)

Cada perfil es distinto en si mismo, tiene sus propias preferencias, necesidades y forma
en la cual se aproxima y relaciona con la informacion y los medios internos de comunicacion.
4.1.1 Perfil del colaborador CAR

Actualmente, el total de colaboradores que pertenecen al drea administrativa o CAR son
420 empleados, siendo este también el nimero de participantes de la encuesta realizada (ver

Anexo 4).
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El perfil del colaborador del CAR podemos definirlo principalmente como femenino
con un 62.2 %, soltero 73.7 % y 46.7 % millennial (personas nacidas entre 1981 a 1993). Un
2.2% son migrantes de fuera del pais, y un 9 % migrantes del interior de nuestro pais. Un 4.6
% se considera parte de la comunidad LGTBQ+.

E1 20 % tiene entre 3 y 6 afios trabajando en la empresa. Mientras que el otro 80 % se
distribuye entre menos de 1 afo, y mas de 10. Al intentar conocer y entender los habitos y
costumbres luego de los primeros meses de pandemia, se pregunt6 ;En qué ocupas tu tiempo
durante la época de pandemia? Las tareas del hogar son las mas valoradas, seguidas por trabajar,
practicar algun deporte en casa y el leer.

Consultamos también los distritos de residencia, con el fin de encontrar relacion entre
el distrito de residencia y la proximidad con los restaurantes. El 12 % vive en el distrito de Lima
Cercado con 8.4 %, seguido por San Juan de Lurigancho 7 %, Lince con 6.4 % y el Callao con
5.3 %. El 20 % de colaboradores del CAR tiene intenciones de empezar a trasladarse en
bicicleta, una vez terminada la cuarentena. El CAR esta ubicado en el distrito de San Isidro, en
la avenida Javier Prado, un punto relativamente alejado de distritos como el Cercado de Lima
o San Juan de Lurigancho, aproximadamente 25.3 kilometros de recorrido. Lo cual es un
aspecto a tener en consideracion en las diversas acciones a implementar a futuro.

Su acceso a internet es principalmente a través de una conexion de internet fija en casa
o un plan post pago de datos en el teléfono celular. Las redes sociales mas usadas son: WhatsApp
92%, Facebook 73%, Instagram 68% y Zoom 58%.

Figura 5
Redes mas utilizadas en abril 2020 por CAR
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Nota. Universo de participantes: 420 personas
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Al preguntar ;Cual es el medio a través del cual accedes a informacion actual de la
coyuntura del pais y del mundo? En primer lugar, encontramos la television con 64%, seguido
de las redes sociales con 36%.

Figura 6

Medios de acceso a la informacion de CAR

Acceso a Informacion

H Television

Redes Sociales

Nota. Universo de participantes: 420 personas

El 42 % de las personas que conforman el CAR tienen hijos, y el 41 % se encuentra
casado o es conviviente. Finalmente, al consultar si actualmente se encuentra estudiando una
carrera universitaria o técnica, el 22 % estudia, mientras que solo el 25 % de los actualmente
estudiantes, reciben clases virtuales.
4.1.2 Perfil del colaborador tiendas

En abril del 2020, el total de trabajadores en restaurantes era de 10,047, obteniendo una
participacion en la encuesta general de 9,884 participantes (ver Anexo 4). Encontramos un 58%
de jovenes centenials, generacion nacida desde el afio 1997 a la fecha. Son mas jovenes que el
equipo del CAR. Un 58 % masculino y 86.8 % soltero. Al preguntar el promedio de
permanencia en la organizacion es de 39 % entre 1 y 3 afios, mientras que el 35 % tiene menos
de un afio, este tipo de negocios, HORECA, tiene una rotacién anual de 60 %, una de las mas
altas de la industria. Solo el 21 % tiene hijos, y el 14 % estd casado o convive. El canal
HORECA es un acrénimo cuyas letras hacen referencia a hoteles, restaurantes y cafeterias, se
utiliza para hacer referencia a este sector.

Al preguntar, si cuentan con estudios universitarios o técnicos completos, solo el 25 %
tiene estudios completos, mientras que el 55 % estudia actualmente, y solo el 46 % de los que

actualmente estudian, han recibido clases en linea.
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Figura 7
Niveles de estudios de CAR
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Nota. Universo total de participantes: 9,884 personas

Existe un 8 % de migrantes del interior de nuestro pais, y un 1.1 % de migrantes del
exterior del pais. Al preguntar, si se identifican o reconocen como parte de la comunidad
LGTBQ+, un 4 % de personas que se reconoce parte.

Al preguntar ;En qué ocupas tu tiempo durante la época de pandemia? Las respuestas
mas valoradas fueron las tareas del hogar, cocinar, estudiar y hacer las tareas con los nifios de
la casa, respectivamente. El 6.9 % vive en los distritos de Surco y San Juan de Miraflores, otros
distritos como San Martin de Porras o Lima cercado también aparecen con un 5 %. Teniendo
una distancia de entre 13 y 15 kilémetros con respecto al CAR.

El equipo de tienda se traslada en un 90% por transporte publico, con una clara
inclinaciéon a cambiar a la bicicleta debido a las circunstancias actuales de salud. Las redes
sociales mas utilizadas son WhatsApp, TikTok, ¢ Instagram.

Al preguntar ;Cudl es el medio a través del cual accedes a informacion actual de la
coyuntura del pais y del mundo? Las noticias son recibidas a través de redes sociales y
periodicos online.

4.1.3 Perfil del colaborador contact center / planta
El contact center y la planta son areas comerciales que ofrecen servicios a la

organizacion, fueron creadas para optimizar los procesos internos, tener el control sobre estos
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procesos y poder ejecutarlos de acuerdo a los lineamientos que exigen las corporaciones
internacionales. El contact center es el area que recibe los pedidos de los clientes, para el canal
Delivery, mientras que la planta es donde se elaboran productos e ingredientes para enviar a los
distintos restaurantes a nivel nacional. Existen 253 colaboradores en el contact center y 84 en
planta. Participaron de esta encuesta 354 colaboradores.

Figura 8

Personal de las unidades de soporte de CAR
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Nota. Universo total de participantes: 354 personas

El perfil del colaborador de contact center/ planta (Cocina Central) nos muestra los
distintos usos y costumbres que tienen, frente al colaborador de tienda o de CAR.

Estas unidades estdn conformadas por un 56.3 % de mujeres. Un 64.9 % de sus
miembros pertenecen a la generacion Z, nacidos entre 1994 y el 2010; y un 85 % soltero. Ambas
areas cuentan con el mayor porcentaje de migrantes del extranjero con un 3.3 %.

Al preguntar, ;Actualmente se encuentran cursando estudios universitarios o técnicos
completos? solo el 52 % los esta llevando. En contraste, solo el 7 % ha terminado dichos
estudios. Mientras que el 44 % de los que actualmente estudia, ha recibido clases virtuales
durante la etapa de cuarentena que vivid nuestro pais.

Los distritos donde viven mayoritariamente los miembros de estos equipos, son Lima
con 14.1 %, San Juan de Lurigancho 12.7 %, Lince 10.4 % y el Callao 7.9 %. Cabe recalcar
que la planta y el contact center se encuentran ubicados en estos dos ultimos distritos

mencionados.
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Al preguntar ;Cual es el medio a través del cual accedes a informacion actual de la
coyuntura del pais y del mundo? El medio més consultado es la television y en segundo lugar
las redes sociales.

Manifiestan también su inclinacion por cambiar el transporte publico o los taxis, por
caminar o el uso de la bicicleta. El 88.7 % tiene smartphone y las principales aplicaciones
utilizadas son el WhatsApp, Facebook e Instagram. Solo el 56 % tiene internet en casa.

Al preguntar ;Cudl es el medio a través del cual accedes a informacion actual de la
coyuntura del pais y del mundo? El medio mas consultado es la television y en segundo lugar
las redes sociales.

Al consultar sobre qué practicas o actividades realizaron en los primeros meses de la
cuarentena extrema del 2020, encontramos que las tareas del hogar son las mas frecuentes con
un 76.8 % seguido por estudiar con 53.3 %, practicar deporte en casa 48.8 % y finalmente
cocinar 43.5 %.

Un 76.8 % de nuestros colaboradores de contact center y cocina central vive
actualmente con sus padres, y solo un 22.4 % tiene hijos.

4.2 Entrevistas a miembros de la organizacion

Se condujeron entrevistas a diversos colaboradores, especificamente a 27 personas que
representen las distintas areas, marcas, edades y géneros que se encuentran en la organizacion.
Las entrevistas se realizaron bajo la siguiente distribucion: miembros del Directorio, Gerenta
General o CEOQ, colaboradores del CAR, colaboradores de tienda (entre miembros de equipo y
gerentes). Las entrevistas permitieron conocer también los espacios de comunicacion y las
distintas formas para resolver la transferencia de comunicacion dentro de tiendas, cada
entrevista fue programada con anticipacion y se explico el objetivo de su participacion (ver
Anexo 6).

Tabla 8

Ficha de entrevistas de investigacion — grupo 1

Numero
‘ Fecha Entrevistado Descripcion
Entrevista
1 02/10/2019  Alfredo De Ferrari Presidente del Directorio de Delosi
2 02/10/2019  Carlos Zuiiiga Director Fundador
3 03/10/2019  Alejandro Desmaison ~ Miembro del Directorio
4 03/10/2019  Ignazio De Ferrari Miembro del Directorio
5 04/10/2019  Johanna Inti Gerente General de la Empresa 2019
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Numero ) .
. Fecha Entrevistado Descripcion
Entrevista
Constantino Gerente de marca, con menos de 5 anos
6 04/10/2019 _ o
Tanganelli en la organizacion
) Jefe de area funcional con mas de 10
7 07/10/2019 Liz Cueva o
afos en la organizacion
o Asistente de un area funcional, con mas
8 07/10/2019  Marjorie Montenegro o
de 5 afios en la organizacion
. Coordinador de 4rea funcional con mas
9 09/10/2019  Alejandra Talavera o
de 5 afos en la organizacion
Gerente de area funcional con mas de 5
10 09/10/2019  Juan Carlos Sanchez o
afios en la organizacion
Gerente de area de una marca con
11 10/20/2019 Karem QGutiérrez control sobre diversos restaurantes en
provincia
Gerente de area de una marca con
12 10/10/2019  Patricia Sobero control sobre diversos restaurantes de
un area de Lima
Gerente de area de una marca con
13 10/10/2019 Eder Vela control sobre diversos restaurantes de
un area Lima
Gerente de Tienda con mas de 5 afios en
14 14/10/2019  Luis Ramos o
la organizacion
o _ Gerente de Tienda con mas de 5 afios en
15 14/10/2019  Cinthia Vallejos
la organizacion
Gerente de Tienda con mas de 5 afios en
16 14/10/2019  Liliana Arana o
la organizacion
Gerente de Tienda con menos de 5 afios
17 14/10/2019 Ana Belén Erres
en la organizacioén
Gerente de Tienda con menos de 5 afios
18 15/10/2019  Enrique Salazar
en la organizacion
Gerente de Tienda con menos de 5 afios
19 15/10/2019  Ximena Chunga

en la organizacion
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Numero ) .
. Fecha Entrevistado Descripcion
Entrevista

Gerente de Tienda con menos de 5 afios
20 15/10/2019  Gerald Jiménez o
en la organizacion

Nota. Equipo de comunicaciones de Delosi (2020)
A continuacion, presentamos la ficha realizada a miembros de equipo de las diferentes
marcas que representa la organizacion:

Tabla 9

Ficha de entrevistas de investigacion — grupo 2

Numero
‘ Fecha Entrevistado Descripcion
Entrevista
21 23/10/2019  Estephani Rodriguez ~ Staff de tienda con mas de 5 afios
22 23/10/2019  Ives Ricales Staff de tienda con mas de 5 afios
23 23/10/2019  Arturo Lopez Staff de tienda con mas de 5 afios
24 24/10/2019  Carmen Irriarte Staff de tienda con menos de 5 afios
25 24/10/2019 David Diaz Staff de tienda con menos de 5 afios

26 24/10/2019 Hamilton Benavides Staff de tienda con menos de 5 afios
27 24/10/2019  Sebastian Martinez Staff de tienda con menos de 5 afios

Nota. Equipo de comunicaciones de Delosi (2020)
En ambos grupos la recoleccion de datos se realizdé mediante un cuestionario elaborado

ad hoc para esta investigacion. Donde las principales variables de analisis fueron:

. La relacion actual con los medios de comunicacion interna

. La valoracion de la efectividad de los canales actuales de la comunicacion
o La valoracion de los mensajes e informacion recibida y de su efectividad
. El conocimiento de los canales y forma de comunicacion interna

. La percepcion sobre nuevo proposito y su relacion con los mensajes

Las entrevistas permitieron realizar un diagnostico real de la comunicacion, de ese modo

se logra entender cualitativamente los dos perfiles de publicos internos que tiene la empresa.



Tabla 10

Entrevistados y principales respuestas — grupo 1

Muestra/Variables

Relacidn actual con
los medios de

comunicacion interna

Valoracion de la
efectividad de los

canales actuales de la

Valoracion de los
mensajes €

informacion recibida y

Conocimiento de los
canales y forma de

comunicacion interna

Percepcion sobre
nuevo proposito y su

relacion con los

comunicacion de su efectividad mensajes
“Necesitamos  una “Hoy la comunicacion
. “La efectividad en tienda . “No tengo claro todos “Me  llama la
estrategia de es efectiva, pero creo
recae en el criterio del los canales que hay, atencion que no haya
Carlos Zufiiga comunicacion  que que nos favorezca en la
Gerente de Tienda, y eso ] hay mail, boletines, habido una relacion
nos ayude con la transformacion
a veces no es efectivo” WhatsApp, etc.” con el anterior”
transformacion” cultural
“El que todos no “Hemos sido  por (Como hacemos
“Nuestros medios
Alejandro tengan un mail, es un muchos afios, muy ‘“Podemos hacerlo para que el EBITDA
. ‘ ‘ estan pensados para
Desmaison gran problema que precavidos con lo que mejor” ) no mate al
otra generacion”
tenemos” contamos y decimos” proposito?

Ignazio De Ferrari

“El principal canal es
el mail y los gerentes

de tienda”

“No creo que todos
entiendan todo lo que
decimos o contamos

siempre”

“Creo que debemos
estar mas atentos y
tener mayor
comunicaciéon con los

equipos”

“Podemos ser mas
efectivos, pensando en
los comportamientos
de las nuevas

generaciones”

“Me gusta mucho”

LS



Muestra/Variables

Relacidn actual con
los medios de

comunicacioén interna

Valoracion de la
efectividad de los
canales actuales de la

comunicacion

Valoracion de los
mensajes €
informacion recibida y

de su efectividad

Conocimiento de los
canales y forma de

comunicacion interna

Percepcion sobre
nuevo propdsito y su
relacion con los

mensajes

Johanna Inti

“No tenemos medios
internos que lleguen a

todos los empleados”

“Necesitamos ir mas en
linea con las nuevas

tecnologias”

“Trato de
involucrarme en el
estilo de los

comunicados”

“Debemos pensar en

nuevos medios que
lleguen a los chicos en

tienda”

“Representa nuestro

aporte al pais”

“En el CAR funciona

“Para mi el correo es la

manera mas segura, no

“Mi equipo recibe los

correos, y participa de

“Creo que el mail es un

Costantino actividades, pero no “Estd bien y es
. bien el mail, en tienda se involucra a otras . buen canal, pero no .
Tanganelli o . . creo que se sienta accionable”.
los mini meetings” personas y te comunicas llega a todos”
identificado con la
directamente”
empresa”
“Las reuniones
trimestrales son muy “La mejor version,
“No tenemos un medio
importantes porque es “Si, conozco todos y nos da la posibilidad
“Yo uso principalmente de comunicacién que
Liz Cueva el momento en que creo que funcionan a todos de
el mail, o el WhatsApp” llegue a todos por
revisamos como bien” relacionarnos y

vamos con las metas

del negocio”

igual”

vincular nos”

8¢



Relacidn actual con

Valoracion de la

efectividad de los

Valoracion de los

mensajes €

Conocimiento de los

Percepcion sobre

nuevo proposito y su

Muestra/Variables los medios de ‘ ‘ o canales y forma de ‘
S canales actuales de la informacion recibida y S relacion con los
comunicacion interna o . comunicacion interna .
comunicacion de su efectividad mensajes
“Converso mucho “Me gusta porque
con mi jefa, tenemos “El celular es bien util, siento que cada vez se
Marjorie reuniones de status lo malo es que se espera habla més de temas “Me entero de todo por _
. . “Es corto y directo”
Montenegro semanales y alli nos que estés conectado importantes como los mails”
enteramos de lo que 24/7” inclusion, diversidad,
pasa en la empresa” etc.”
“El RPC es bien util
porque te  permite “Me parece interesan
comunicarte “Poco a poco debemos te que el
‘ ‘ ‘ ‘ ‘ “Conozco todos los
Alejandra “El mail es mi medio rapidamente con el CAR encontrar un nuevo _ PROVOCAMOS se
o . canales, parami el mail
Talavera principal” y resolver tu problema, estilo que nos _ vincule con nuestro
es ideal” '
el problema es que no represente” negocio de
todos tienen acceso a €l, alimentos”
sobretodo en tiendas.
“Con mi equipo “Yo me entero de todo “Debemos dejar de “Necesitamos un lugar
Juan Carlos '
hablamos por por mail, creo que es pensar que solo somos donde podamos estar “Me gusta”
Sanchez '
WhatsApp cuando muy  efectivo para CAR” todos”

6S



Muestra/Variables

Relacidn actual con
los medios de

comunicacioén interna

Valoracion de la
efectividad de los

canales actuales de la

Valoracion de los
mensajes €

informacion recibida y

Conocimiento de los
canales y forma de

comunicacion interna

Percepcion sobre
nuevo propdsito y su

relacion con los

comunicacion de su efectividad mensajes

algo es muy personas como yo que

importante, y usamos trabajan en el CAR”

el mail también”

. . . “Me gusta el boletin
“Toda la informacion “A los chicos les gusta
) ] ) porque hay “Creo que es
Karem Gutiérrez  que recibo es a través decorar el mural, hacen “El tono es muy serio” o _
reconocimientos, accionable”

del correo y mi jefa”

dibujos y colocan fotos”

quien fue papa, etc.”

“Trato de estar en

“Es dificil que los chicos

constante vean un correo, ven el “Las tiendas prestan
“Me parece bien, “Estd mucho mejor
Patricia Sobero comunicacion y boletin con las fotos, y si mucha atencion a lo
. . correcto” que la anterior”
visitar regular mis no aparece su foto, que llega de la marca”
tiendas” pasan.”
“Creo que los chicos
“Me siento informada “Los gerentes de tienda

Eder Vela

“Hablo mucho por
WhatsApp con el

equipo en tienda”

por mail, pero mi equipo
no siente lo mismo, por

eso mando todo lo que

no abren los correos
porque no hay
informacion que les

interese”

estan  concientizados
de las prioridades de

comunicacion y eso ha

“Todos la podemos

entender”

09



Relacidn actual con

Valoracion de la

efectividad de los

Valoracion de los

mensajes €

Conocimiento de los

Percepcion sobre

nuevo proposito y su

Muestra/Variables los medios de ‘ ‘ o canales y forma de ‘
S canales actuales de la informacion recibida y S relacion con los
comunicacion interna o o comunicacion interna .
comunicacion de su efectividad mensajes
recibo por el grupo de mejorado un monton la
WhatsApp” comunicacion”
“La Convencion de
lideres es un gran
X3 3 1
. El no tener una cuenta No entiendo como
espacio de o _
‘ _ _ personal hace dificil ' ‘ vincularlo al
Luis Ramos intercambio de “Todo es muy serio”  “No basta el mail” _
o poder estar al dia con los proposito de nuestra
experiencias con
correos” marca”
otros  gerentes, 'y
aprender entre todos”
“No estoy en el grupo
de WhatsApp por las “Me gusta la idea de un “Me  gustaria que “Entiendano podemos
o ' bromas o comentarios Facebook corporativo, tengamos un tono mads estar con nuestros “Es interesante, y
Cinthia Vallejos

y si dejo pasar es
como aceptar 'y no

esta bien”

sacarle la ventaja a la

tecnologia”

parecido a la de la

marca”

celulares en todo

momento”

mas moderna”

19



Muestra/Variables

Relacidn actual con
los medios de

comunicacioén interna

Valoracion de la
efectividad de los
canales actuales de la

comunicacion

Valoracion de los
mensajes €
informacion recibida y

de su efectividad

Conocimiento de los
canales y forma de

comunicacion interna

Percepcion sobre
nuevo propdsito y su
relacion con los

mensajes

Liliana Arana

“La empresa manda
pocos mails, recibo
mas

cosas por el

“Un correo se pierde,
una web puede servir,

creo, que la gente la

“Mi equipo lee los
COITe0s y me aseguro
repitiendo la

informacién en el mini

“Espacios como las

catas de café nos

ayudan a conversar y

“;Donde queda la
cultura fuerte que

tenemos en SB?”

correo de mi marca”  veria mas” ) conocernos”
meeting”
“Son interesantes y
“No creo que
utiles las reuniones al “No creo que todos
lleguemos a todos, “Sera sencillo de
“El mail es el canal mes, porque recién nos entendamos la
Ana Belén Erres necesitamos tener un entender para los
principal” invitan y podemos tener informacion que nos . )
espacio como una red chicos”
informacion de va la mandan”
social”
empresa”
“Yo soy quien le

Enrique Salazar

“Recibo pocos mails,
todos desde el mismo

correo de RR. HH”

“Creo que no todos leen

los correos”

“Me ayuda mas a mi
trabajo la informacion
que recibo de mi marca

que la de la empresa”

cuenta todo al equipo,
me llegan los mails y
comparto en los mini

meetings

“Es para todos”

9



Muestra/Variables

Relacidn actual con
los medios de

comunicacioén interna

Valoracion de la
efectividad de los

canales actuales de la

Valoracion de los
mensajes €

informacion recibida y

Conocimiento de los
canales y forma de

comunicacion interna

Percepcion sobre
nuevo propdsito y su

relacion con los

comunicacion de su efectividad mensajes
“No recibo mucha “A vecesseme pierden
“Nuestras  reuniones “Me gusta mucho
informacion de  la algunos correos, solo
Ximena Chunga  “El mail” o _ ‘ mensuales son muy mdas que la mision
organizacion o de sus hay un mail de tienda
importantes” que tenemos”

acciones” para todo el equipo”

Nota. Equipo de comunicaciones de Delosi (2020)

Un primer perfil es el de los lideres (directores, gerentes de marca, gerentes de areas funcionales, entre otros). Son los empleados que
trabajan en el CAR. A través de las entrevistas a profundidad, pudimos constatar que su principal objetivo es la realizacion personal y profesional,
ya que su condicidn social los ubica en una posicion donde sus necesidades basicas como alimentacion, traslados y estudios se encuentran ya
cubiertas. Buscan desarrollo y exposicion profesional, retos que les permita ser visibles en la organizacidon, ganar mayores responsabilidades y
ascender. Exploran, ademas, diferentes areas en su profesion y desean ascender rapidamente. “Ahora que estoy en el CAR quiero aprender todo lo
que pueda, poder especializarme en mi profesion, y seguir mi linea de carrera, quiero quedarme y crecer” (Entrevista a Marjorie Montenegro, 07
de octubre del 2019).

Este grupo reconoce los medios internos y valora su funcionalidad (mails, reuniones trimestrales, etc.) Son en su mayoria, jovenes de una
generacion que busca conexion y cercania, que necesita pertenecer a algo mas grande y mantener comunicaciones constantes y cercanas con sus
compafieros. Al mismo tiempo, son conscientes de que existe una gran diferencia en la accesibilidad a los medios, entre ellos y los equipos que

trabajan en las tiendas.

€9
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Sugieren medios internos como una web que pueda ser accesible por todos y en todo
momento. El poder tener rapido acceso y donde puedan encontrar toda la informaciéon que un
trabajador pueda necesitar en los diversos momentos de su experiencia laboral (protocolos y
politicas, documentos relevantes como seguros médicos o poélizas, reglamento interno de
trabajo, entre otros). Los mensajes e informacion que reciben son bien recibidos, consideran
que les permite mantenerse actualizados y permite compartir dicha informacién con el resto de
su equipo. Esto es relevante para mantener a toda la organizacion alineada a un mismo objetivo.
Reconocen también, que el no transmitir una identidad o mantener un disefio uniforme en los
mensajes, los hace percibir la comunicacion como desordenada, asi pierde el interés en el
contenido. Finalmente, no se sienten identificados con el tono y estilo utilizado, percibe este
como adulto, serio y lejano. Comentan que un tono y estilo grafico mas joven y cercano les
permitird relacionarse mejor con la informacidn que reciben y los motivara a leer cada mensaje
recibido.

Podemos concluir, que, para el primer grupo, el nuevo proposito es bien recibido y
aceptado. Lo perciben como moderno, actual y de facil identificacion por el equipo en tiendas.
Consideran como positivo y actual el contar con un proposito, algo que da luces de cambios

positivos en la empresa, percibida mayormente como tradicional.



Tabla 11

Entrevistados y principales respuestas — grupo 2

Relacidn actual con

Valoracion de la

efectividad de los

Valoracion de los

mensajes €

Conocimiento de los

Percepcion sobre

nuevo proposito y su

Muestra/Variables los medios de ' ' . canales y forma de .
o canales actuales de la informacion recibida y o relacion con los
comunicacion interna o o comunicacion interna ‘
comunicacion de su efectividad mensajes
) Yo me enteré que
“Sé que mi GA va a las ) . . .
) ) ) podia hacer carrera “Creo que el mail no “Cada persona se
. “Trabajo hace mucho reuniones trimestrales, y . . _ . .
Estephani casi de casualidad, me funciona bien, a veces puede vincular de
‘ en la empresa, y todo luego nos cuenta la .
Rodriguez ‘ ‘ _ _ dijo mi gerente, nunca las cosas se pierden por una manera
siempre es por mail”  informacion mas . ‘ .
. recibi un mail formal alli” diferente”
importante”

sobre eso”

Ives Ricales

“Me entero mas por lo
que me cuenta mi jefe
que lo que leo en los

mails”

“Solo el gerente y los
asistentes pueden ver el
mail, solo veo mi correo
en mi casa cuanto tengo

wift”

“Abro el correo a veces

una vez cada 15 dias”

“Seria bueno tener no
tener la informacion

solo por mail”

“Me gusta la idea de

la mejor version”

Arturo Lopez

“Tenemos reuniones
mensuales en donde

nos dan feedback,

“Me gustaria que haya
una red social, un grupo

de Facebook podria ser”

“Me enteré de una
evaluacion por un

compaiiero, mi gerente

“No leo mucho mi
CoITeo, mis

compafieros y Gerente

“Esta bien, creo que

es novedosa”

S9



Muestra/Variables

Relacidn actual con
los medios de

comunicacioén interna

Valoracion de la
efectividad de los

canales actuales de la

Valoracion de los
mensajes €

informacion recibida y

Conocimiento de los
canales y forma de

comunicacion interna

Percepcion sobre
nuevo propdsito y su

relacion con los

comunicacion de su efectividad mensajes
celebramos los se distrajo o penso que de Tienda me cuentan
cumpleafios, etc.” no era importante” las novedades”
. . “Me llegan correos, pero  “Hay pocos . _
“Recibimos mails y la . . “Recibimos mails,
. . no lo reviso todos los comunicados de como .
. informacion de S boletines y lo que nos .

Carmen Irriarte dias, por eso a veces me va la situacion “Bien”

nuestros lideres en ‘ cuenta nuestro

‘ puedo perder de algunas econdmica de la

tienda” gerente”

cosas” empresa”
“T . —
enemos varios mini

meetings en el diapor “No puedo estar todos “No recibo “Recibo mucho apoyo

David Diaz los turnos, pero si los dias revisando el informacion relevante e informacion de mi “Es bonito”
b

alguien no estd los correo” para mi” Gerente de Tienda”

demas le cuentan”

“La  comunicacion “No puedo revisar “No me gusta, siento
Hamilton hoy es en el mini “Ninguno de los medios ‘“No siento que me mails, trabajo todo el que la mejor version
Benavidez meeting, alli se hablan se vincula a mi estilo” hablen a mi” dia en la tienda y no es algo poco

cosas de la tienda” tengo internet” entendible”

99



Valoracion de la Valoracion de los Percepcion sobre

Relacion actual con Conocimiento de los
efectividad de los mensajes € nuevo propdsito y su
Muestra/Variables los medios de canales y forma de
o canales actuales de la informacion recibida y relacion con los
comunicacion interna comunicacion interna
comunicacion de su efectividad mensajes

“Las reuniones son
“Podemos  ofrecer
los domingos, y no “En PB somos muy “Hoy, los mails que
Sebastian ‘ o _ “No leo mucho los nuestra mejor
siempre es tu turno, alegres y divertidos, no recibo son  muy
Martinez . . . mails” version con  los
pero igual tienes que hay nada que hable asi”  formales para mi”
) clientes”
venir”

Nota. Equipo de comunicaciones de Delosi (2020)

El siguiente grupo analizado es el equipo que se encuentra en la operacion, en las tiendas. Un equipo compuesto por jovenes, de bajos
recursos, que busca salir adelante y cubrir sus necesidades basicas como alimentacion, apoyo familiar, o estudios profesionales. “Yo trabajo y
estudio, yo pago mis estudios y voy avanzando de a pocos” (Entrevista a David Diaz, realizada el 24 de octubre del 2019). Aqui el mail es un canal
que no es considerado como principal, no lo consideran como util. En su lugar la comunicacion verbal, entre los lideres y compafieros es mucho
mas relevante. Momentos especiales como las reuniones mensuales o los mini meetings son muy valorados.

Al igual que el grupo anterior, sugieren la creacion de una red social donde poder interactuar y sea este, el espacio principal a través del
cual reciban toda la informacion de la organizacion. Esto debido a que se vincula mas a su estilo de vida y a ellos. Una red social les da a su vez la
posibilidad de poder opinar y ser escuchados. Poder visibilizar logros, reconocer y felicitar a compafieros, pero también mostrar aspectos negativos
donde se pueden hacer cambios importantes. Hacen una especial mencion a asegurar la conectividad en los restaurantes, ya que no todos cuentan
con planes potentes de internet y solo las tiendas de Starbucks cuentan con internet. Sugieren brindar espacios de descanso donde puedan conectarse

a la plataforma.

L9
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Por otro lado, una oportunidad identificada es el crear canales que sean lineas directas
con los colaboradores de tienda, consideran que en ocasiones se enteran de algunos temas y
oportunidades por casualidad y pierden informacion valiosa. Es asi como una red social, donde
uno vive permanentemente, organiza su tiempo para acceder y revisar la informacion, es una
situacion familiar con la que ya conviven. Ellos mismos cuentan con el control para estar o no
informados.

La nueva propuesta de propdsito también es recibida positivamente por este grupo, la
vincula a ellos y a su labor ante el cliente. Consideran el proposito cercano a todos, en especial
a ellos y a su trabajo. Expresan que cada interaccion con el cliente puede ser una nueva
oportunidad para mostrar su mejor version, lo cual los motiva a mejorar constantemente.
Ademas, expresan que se sienten mas vinculados al proposito propuesto, a diferencia de la
mision anterior.

Tabla 12

Macro resultados entrevistas

Perfiles Objetivo del trabajo Necesidades cubiertas

o Necesidades de trascender a
Realizacion personal y
CAR . través de sus logros
profesional _ o
profesionales y reconocimiento.

Necesidades basicas personales
_ Subsistir, apoyar a sus y de la familia (ejemplo:
Tienda o restaurante . _ ' _ _
familias, pagar sus estudios  alimentacion, educacion o

salud).

Nota. Comunicaciones de Delosi (2020)
4.3 Marca desde la cual comunicar

Un aspecto a definir es identificar la marca a través de la cual se comunicard. Identificar
quién se esta transformando. Una marca que se pueda nombrar y que comunique tanto interna
como externamente. Es en este momento que encontramos el primer reto. Como mencionamos
anteriormente en el capitulo 2, Delosi es una de las 6 razones sociales que administran las
franquicias en el pais. Lo cual no genera una identidad transversal y superior a todas las razones
sociales o a las marcas a las que los empleados pertenecen.

Delosi es la marca con mayor popularidad y reconocimiento entre los colaboradores,
como también comercialmente, siendo el nombre por el cual se refieren en el mercado a la

organizacion.
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Se necesita una marca que est¢ por encima de todas las que se operan, que
transversalmente pueda generar un sentido de pertenencia y orgullo a través de las razones
sociales existentes y pueda legalmente ser compartida a todos.

En ese momento nuestra primera recomendacion como parte de la estrategia de
comunicacion para la transformacion cultural es empezar a utilizar formalmente un nombre que
pueda compartirse con todas las razones sociales, sin generar problemas legales. Es asi que
luego de trabajar de la mano con el equipo legal, y con el directorio, se decide que el nombre a
utilizarse sera Delo. La recomendacion legal es que este nombre sea contratado por cada razon
social, para ejercer la comunicacion transversal a todas las empresas, marcas y equipos. Delo
brindara servicios de comunicaciéon en el marco de la transformacion. Esto generard la
integracion que se necesita, de la mano del cuidado legal necesario. En junio de 2020, se decide
junto al directorio y la gerencia general que el nuevo nombre se implemente luego de atravesar
la crisis sanitaria. Se creara una empresa que brinde servicios de comunicacion, y a través de
ella se brindara el servicio y el permiso para la utilizacion de la marca Delo. Por lo que, por el
momento, y alineados al concepto de Golden Circle de Simon Sinek (2011, p. 33) el proposito
ubicado en el centro, la pregunta Why o ;Por qué? ;Por qué hacemos las cosas? ;Por qué la
empresa existe? Serd el eje transversal de la comunicacion y del despliegue de la transformacion
cultural.

Figura 9
Concepto Golden Circle

Nota. Simon Sinek (2009)
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4.4  Propuesta de estrategia de comunicacion

Como hemos mencionado, la transformacion cultural que actualmente estd en ejecucion
tiene objetivos claros que se deben alcanzar, al transformar las interacciones entre compafieros
y stakeholders, el modo de enfrentar los retos del dia a dia, entre otros. Estas acciones abarcan
también cambios mds profundos para la organizacién, como un cambio de estructura
organizativa, estilo de liderazgo, entre otros.

Nuestra estrategia se basa en:

. Transmitir los conceptos claves de la transformacion cultural, de manera

transversal a toda la organizacion.

. Garantizar un correcto despliegue y recepcion de las acciones, por parte de los
colaboradores.

o Utilizar los medios internos actuales en los publicos que mejor se adectien.

o Implementar nuevos medios internos a través de los cuales transmitir y reforzar

las acciones.

o Consolidar los cambios estructurales de la organizacion, a través de la

informacion adecuada.

Para conseguir los objetivos trazados por la organizacion para la transformacion
cultural, se ha designado un presupuesto correspondiente que impulse el conocimiento
innovador y llegue a cada vez mas miembros de la organizacion. Como hemos comentado, se
han ideado acciones organizadas en cinco lineas, que permitan compartir la cultura de manera
organica entre sus miembros, y que todos tengan la posibilidad de vivirla diariamente. Ademas,
como mencionamos, desde octubre del 2020, se cuenta con un nuevo gerente general, Rodrigo
Isasi. Quien busca la creacion de comunidad y cuenta con un estilo cultural igual al que busca
obtener Delosi. Su incorporacion responde también al objetivo de alcanzar la consolidacion de
la nueva cultura.

La transformacion tiene necesidades bésicas que deben estar plasmadas entre las
acciones del plan de comunicacion. Hemos identificado los siguientes objetivos basicos que
debe cumplir la comunicacién y que a su vez soportan la consolidacion de la nueva cultura,
estos deben quedar comunicados y entendidos claramente por los colaboradores:

J Impulsar y consolidar la nueva cultura. Compartir proactivamente las

caracteristicas principales de la nueva cultura, busca vincularla a los procesos y acciones

diarias, para que la asimilacion de estas se dé natural y orgdnicamente.
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. Difundir las acciones de la transformacion. Compartir de manera oportuna las
distintas acciones, eventos y momentos especiales que se desarrollan e impulsan la
mayor participacion.

o Compartir el nuevo proposito. Transmitir el nuevo proposito a través de diversas

acciones.

. Propagar las nuevas competencias culturales. Consolidar la asimilacion de las

nuevas competencias, instaurandose en procesos claves. Comunicando el vinculo y la

relacion entre diversas acciones y decisiones de la organizacion y las competencias.

. Crear y consolidar canales de comunicacion internos. Proponer nuevos medios

internos de comunicacién que lleguen directamente a todos los miembros de la

organizacion, asi como también consolidar y mejorar los canales actuales.

o Generar accion y recordacion a través de campanas de comunicacion. Generar

campafias de comunicacion interna transversales a la organizacion que difundan a través

de distintas estrategias y acciones la cultura durante el tiempo. Como por ejemplo
campafias que fomenten el desarrollo interno, los logros, el acercamiento entre los
restaurantes a nivel nacional, entre otros.

El plan de comunicacion debe favorecer el logro de los objetivos, impulsar la conexion
entre el nuevo proposito y los objetivos de la transformacion a la cultura deseada. Promover a
través de la comunicacion, esa nueva cultura y como se puede ir desplegando en el dia a dia de
los colaboradores, siendo coherentes con cada accion planteada. “Las estrategias de
comunicacion interna contribuyen a generar compromiso e implicacion” (Castro-Martinez &
Diaz-Morilla, 2020, p. 2).

El tener una estrategia de comunicacion interna donde los medios favorezcan la
transmision de informacion formal e informal y se incentive la comunicacion, apoyara la
adaptacion y consolidacion de la nueva cultura. A través de la comunicacion diaria, la cultura
se implantard de manera natural y orgédnica. Sus momentos especiales, comportamientos y
valores seran compartidos por sus miembros. En base a las entrevistas realizadas, identificamos
nueve expectativas que los distintos perfiles de colaboradores de la organizacion, tienen sobre

la comunicacion, el estilo que tendrd y como debe expresar los mensajes.
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Tabla 13

Expectativas de comunicacion

Expectativas que cubrird la comunicacion

1

Al leer el texto en voz alta, suena a algo que podria ser hablado.

Lenguaje simple y accesible.

Al leer el texto, percibo a alguien cercano diciéndolo.

Se comunica de igual a igual.

Habla de nosotros y se incluye en lo que comunica.

El texto cuenta con un uso equilibrado de palabras coloquiales.

Escribe de forma correcta.

R | N | K~ W N

Es positivo y agradece.

Se centra en el objetivo del tema

Nota. Equipo de comunicaciones de Delosi (2020)



Capitulo 5 Plan de accion y/o ejecucion

El plan de accidn presentado se basa en cuatro puntos claves, e inicio con la transmision
de la identidad a la organizacion. Incorpord un concepto y arquetipo que facilité su rapida
identificacion y posterior asimilacion de manera organica. El plan de accion inicio6 su despliegue
en el mes de enero del afo 2020, sufre ajustes desde marzo del mismo afio, una vez iniciada la
emergencia sanitaria en nuestro pais.
5.1 Identidad y estilo grafico

Como punto inicial del plan de accion, en enero del ano 2020, buscé generar coherencia
en la comunicacion a través de la creacion de una identidad propia para la comunicacion interna
de la organizacion. Si bien hemos definido un nombre que se dirigi6 a todos los empleados de
todas las razones sociales (marca Delo), la gestion y utilizacion del mismo se encuentra
actualmente en desarrollo. En paralelo y con la necesidad de estar cada vez mas informados en
una coyuntura incierta, se propuso utilizar el proposito de la organizacion “Provocamos a las
personas a ser su mejor version”. Lo cual es altamente identificable por los miembros de la
organizacion, ha sido evaluado por empleados y posteriormente aprobado por el directorio.
Figura 10

Material anuncios y alertas

Nota. Equipo de comunicaciones de Delosi (2020)
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Este logotipo, paleta de colores y estilo sirvié para unificar e identificar toda la
comunicacion interna de manera transversal. El objetivo de la nueva identidad fue consolidar y
posicionar en la mente del publico interno, los valores y aspectos de la nueva cultura. El estilo
grafico y de redaccion se aplico para todas las comunicaciones que la organizacion requirid
transmitir a sus colaboradores a través de diversos medios internos.

Creamos un logotipo que utiliza una version abreviada del propdsito #Nuestra Mejor
Version (ver Figura 11).

Figura 11

Logotipo del proposito #Nuestra Mejor Version

Nota. Equipo de comunicaciones de Delosi (2020)
5.2 Propuesta de canales de comunicacion

Durante los primeros meses de la crisis vivida desde el 2020, la necesidad de contar con
medios internos fue mas evidente y relevante. La empresa no se encontraba preparada para el
trabajo a distancia, no contaba con programas identificados o plataformas internas definidas.
Existia una necesidad clara de comunicacion e informacion. La atencion y accion que buscaban
los medios se genero en los colaboradores a través del contenido, “si la informacion comunicada
les resulta interesante, es probable que se la pasen a otros, y estos a su vez la pasaran a otros,
formando una cadena” (Moret & Arcila, 2011, p. 14).

Como sefiala Costa, la comunicacion debe de ser fluida, implicante, motivante,
estimulante y eficaz, en si misma. Debe obedecer a una cultura y a una identidad. Y estar

orientada a la calidad en funcion del cliente (Costa, 2001).
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Es asi que, siguiendo el diagndstico de medios elaborado, se propuso cinco medios
internos de diversas categorias. Ellos son: boletin, grupos de chat, correo electrénico, redes
sociales y reuniones. Donde se transmitié comunicacion de contenido formal e informal. La
eleccion de los canales depende de la categoria y del contenido del mensaje que se queria
comunicar, la audiencia a la que ira dirigido y el nivel de urgencia de la informacion a
comunicar.

Los medios internos propuestos y contenido sugeridos son presentados a continuacion.
5.21 Boletin

Durante el 2021, las distintas marcas utilizaron los boletines para mantener informados
a sus equipos. Cada marca personalizd y trabajo el contenido, ddndole prioridad a los contenidos
positivos, historias de desarrollo y crecimiento durante la dificil coyuntura vivida. Ademas, se
cred un boletin mensual, donde se transmitia informacion transversal a toda la organizacion.

El boletin fue un medio dedicado a emitir informacion sin recibir feedback o
comentarios del usuario. Mientras mas analogo y estatico fue, menos visible. Requirié ademas
esfuerzo y recursos especiales de disefio y de actualizacion. Para el boletin transversal, el
contenido se organizé por tema. Tuvo una diagramacion estandar a tres niveles: Delo, Marca o
CAR y otras areas. Proponemos ademas la posterior adaptacion y evolucion a un boletin digital,
blogs o compartir dichas noticias a través de una red social. La audiencia principal es la totalidad
de la organizacion, distribuido principalmente por la plataforma Telegram. La periodicidad se
estableci6 de manera mensual, de ese modo se pudo consolidar los aspectos mas importantes
de cada marca, sucedidos los ultimos treinta dias.

La estructura del boletin estuvo organizada primero colocando los temas transversales
de la organizacion: aqui se colocaron los lineamientos que la organizacion mando a todos los
empleados, independientemente de la marca o area a la que pertenecian. En segundo lugar,
ubico los contenidos de la marca, los mensajes propios para la operacion o principales noticias.
Finalmente colocd los mensajes y noticias mas sociales.

Todo el contenido estuvo vinculado a las competencias de la nueva cultura, que tuvo
como objetivo, incentivar la conexion organica entre ambas. La curaduria de los temas se
realiz6 de la mano del equipo de comunicacion interna. Explicd qué valor o competencia se ha
reconocido en un proyecto, o como un objetivo especifico fue alcanzado gracias a la practica
de una competencia o valor de la nueva cultura. La figura 12 nos muestra como ejemplo una
pieza de comunicacion sobre los lineamientos de trabajo remoto y como estos son vinculados

a las nuevas competencias culturales.
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Figura 12

Ejemplo de comunicados y vinculos con las competencias

Nota. Equipo de comunicaciones de Delosi (2020)
5.2.2 Grupos de chats

Durante la pandemia, el chat fue altamente utilizado. Las diversas areas crearon nuevos
grupos de trabajo y el canal fue un soporte importante para trabajar y compartir informacion

actualizada de manera rapida. Su objetivo principal fue informar, muy rapido para transmitir la
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informacion. Con la llegada de Workplace, se recomendo utilizar el chat de dicha plataforma
como canal formal, donde se asegura la confidencialidad de la informacién. Para la utilizacion
del chat, se establecieron lineamientos sobre el contenido para los mensajes emitidos de manera
transversal a toda la organizacion.

. Primer lineamiento, los mensajes deberan utilizar una plantilla base de disefo,

esto busca mantener la coherencia y estilo uniforme de manera transversal.

o Segundo, deberan ser mensajes cortos, directos y considerar que seran leidos o

vistos por el celular.

o Tercero, al disefar y organizar la informacion, priorizar la agilidad y rapidez con

la cual deben fluir los mensajes.

o Cuarto, brindar informacién 1til para el trabajo diario, la gestion de cada persona
y del equipo.
o Quinto lineamiento es comunicar la informacion de manera que motive a la

accion y refuerce el propdsito de la organizacion.
Figura 13

Plantilla para los mensajes internos

Nota. Equipo de comunicaciones de Delosi (2020)
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5.2.3 Correos electronicos

El envio de mensajes es un medio principalmente informativo que actualmente se realiza
en la organizacion. Durante la pandemia, la informacion importante y comunicados relevantes
de los lideres, fueron enviados por dicha plataforma. Hay cero interacciones entre ambas partes
(emisor - receptor). Su difusion y distribucion fue muy rapida, con alto alcance y
confidencialidad. Los mensajes fueron ideales para la comunicacion formal, mejord el alcance
es una via directa al receptor.

Se determiné un maximo de envios diarios que aseguraron la lectura y atencion del
receptor, busco desarrollar una cultura de respeto por los horarios, dias laborales y
particularidades de cada grupo objetivo y caracteristicas. Establecimos un maximo de 2 correos
por dia (de lunes a viernes) para no saturar, y canalizar la informacion a través de otros medios
internos. Lo cual fue presentado y aprobado por el comité de cultura y que actualmente se sigue
gestionando.

Finalmente, se establecio un alineamiento transversal del disefio de todos los
comunicados, de ese modo se gener6 unidad cultural en todo el equipo. Este alineamiento
significo utilizar el mismo disefio e identidad grafica que se cred para el nuevo proposito. Este
aspecto se considero para todos los correos realizados y la totalidad de publicos internos en la
organizacion.

5.2.4 Red social

Una red social es una herramienta relevante, con mucha utilidad para la transmision de
cultura, valores, y principios. Para establecer una cultura compartida entre distintos miembros
de la organizacion se deben fomentar espacios donde tener experiencias compartidas que
permitan a las personas reconocer los puntos que tienen en comun. Una red social es un espacio
idéoneo donde estos momentos e interacciones se pueden desarrollar, incluso a la distancia.
Donde ademds se pueden compartir de manera espontdnea valores y actitudes de la nueva
cultura es un lugar donde se respira y ya se vive la nueva organizacion que se quiere alcanzar.

Las redes sociales permiten a los usuarios brindar comentarios, interactuar con otros
miembros, compartir informacion, colgar documentos, redactar mensajes, transmitir streamings
en vivo, entre otros. De ese modo, la distancia fisica que puede existir entre los miembros de
una organizacion, deja de ser un impedimento para estar conectados y mantener el sentido de
comunidad presente. Requiere un equipo humano dedicado especialmente a trabajar y
desarrollar constante contenido. El equipo contratado fue de tres personas que manejaban
grupos de marcas y eran los administradores de dichas plataformas, elaboraron y administraron

el contenido, en coordinacion con las marcas.
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Se aprueba en diciembre del 2021, por parte del directorio, la utilizacion de este medio.
La plataforma Workplace, al ser parte de la misma empresa de Facebook, tiene una interfaz
muy familiar para todos los que alguna vez han tenido una cuenta en dicha plataforma. Las
licencias por empleado tuvieron un costo promedio de entre un délar y medio y cuatro dolares
americanos y el usuario tiene acceso desde internet o la aplicacion. Workplace ofrecio a Delosi
cada licencia a un costo de $1.33 por persona, costo mensual. Lo que daba un total de $15,295
dolares mensuales, considerando licencias adicionales con base a las proyecciones de
crecimiento. (Cotizacion Meta Workplace, 2021). Los costos fueron asumidos por cada marca,
y distribuidos de acuerdo a su poblacion. Actualmente se trabaja en la implementacion de la
herramienta.

El plan de contenidos para la red social parte en un inicio de dividir el contenido en dos
grupos, uno formal y otro social. Los contenidos sociales eran principalmente, las noticias sobre
impacto social (convocatorias de actividades, fotos de jornadas, entre otras acciones). Los
beneficios fueron transversales a todos los colaboradores sin importar su rol dentro de la
organizacion. Las novedades de cada marca, por ejemplo, nuevas aperturas, nuevas ofertas de
productos, nuevas iniciativas de sostenibilidad, etc. Ademas, las iniciativas de clima y cultura,
festejos, eventos propios como Rompecabezas, Claramente, tips, buenas practicas, y acciones
de cultura dentro de marcas, restaurantes, etc. Los reconocimientos individuales o a equipos.
Las fotos de celebraciones o concursos internos. Y finalmente se buscé compartir momentos
especiales de cada marca, que incentivo y consolidé también los propios.

En el segundo grupo, el formal, los contenidos fueron las transmisiones de eventos
oficiales como Habla Delosi, o Webinars especiales. Las noticias del negocio en general
(compartir logros). Los anuncios y alertas de alguna eventualidad, problemas, emergencias, etc.
Las recomendaciones y anuncios de seguridad y salud, prevencion, protocolos ante el Covid-
19. Las oportunidades e iniciativas de desarrollo y crecimiento, por ejemplo, nuevas
oportunidades de crecimiento a nuevos roles, herramientas para crecer como capacitaciones,
cursos, etc., mapa de crecimiento). Y los comunicados de la Gerencia General o miembros del
Directorio.

Workplace presenta a su vez importantes retos desde su implementacion, pero el
principal es el generar un contenido interesante, que haga que los colaboradores quieran
ingresar todos los dias. En marzo del 2022 se lanza oficialmente la plataforma a todos los

empleados de la organizacion.



80

5.25 Reuniones

Las reuniones son un medio a través del cual es posible generar cercania entre los lideres
de la organizacion y sus miembros. Delosi contd con una clasificacion de reuniones. Es
importante utilizar estas oportunidades para estructurar contenidos que sean atractivos para los
asistentes y refuercen lazos ademas de transmitir informacion importante y oficial.

Es asi como las reuniones que ya existian como medios internos: Mini meetings,
reuniones mensuales, reuniones trimestrales y reunion de lideres debieron organizar su
estructura y alinearse a los Protocolos de Reuniones Efectivas que propusimos a continuacion.
Los protocolos transmiten los valores y objetivos de la nueva cultura. Las reuniones fueron
espacios de didlogo y apertura, no solo por lo que se decia sino también por la escucha. En estos
espacios, tomaron mayor relevancia dos de los nuevos comportamientos culturales, Dialogo
constructivo, y el Espiritu de Servicio. Los cuales se centraron en la empatia y la escucha activa,
aspectos basicos que se consideraron al establecer y participar en reuniones. Al recibir el
mensaje de una manera clara se logré que el didlogo sea efectivo y constructivo. Es asi que
dividimos la reunién en tres momentos, el antes, el durante y finalmente el después de la
reunion. En cada uno de estos momentos los participantes a la reunion debieron definir aspectos
que los condujeron a realizar reuniones enfocadas en un objetivo, que consideraron ademas su
agilidad. La estructura se plante6 para las reuniones de los equipos administrativos, no para los
mini meetings.

Tabla 14

Estructura para reuniones dgiles

Antes de la reunidon

Etapa Acciones/Entregables.
Identificar el propdsito u outcome de la reunion.
Qué? . : - -
Definir los materiales que se necesitaran para la reunion.
(Cuando? Definir fecha y tiempo de la reunion.
) Identificar a los participantes claves y necesarios para participar en la
(Quiénes? B
reunion.
) Tener previamente trabajados la presentacion o soporte que se
(,Como?

mostraran y discutira en la reunion.

Durante la reunion

Etapa Acciones/Entregables
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Trazar el propdsito y objetivos de la reunion, ademas de las preguntas

Inicio ) )
mas importantes a responderse en la sesion.
Respetar lineamientos de convivencia que ayuden a llevar la reunion de
‘ ‘ una manera agil. La puntualidad, el uso del celular, respetar los tiempos
Convivencia

de presentacion, establecer un momento para las preguntas y

comentarios que eviten cortar la presentacion

Comportamientos Culturales: Dialogo Constructivo (dialogar de una

manera abierta y sin ofensas), Espiritu de Servicio (pensar
Comportamientos empaticamente y en el bienestar del otro). Caracteristicas: empatia,

escucha activa, preguntar y profundizar. Mirar al usuario, ser honesto y

participar activamente.

‘ Centrar la conversacion en una reflexion sobre el tema tratado, los
Cierre o _ _
aprendizajes y acuerdos obtenidos de la sesion.

Luego de la reunion

Etapa Acciones/Entregables

Finalizada la _
. Elaboracion de un acta, con acuerdos, responsables y plazos.
reunion

Nota. Comunicaciones Delosi (2020)

Ademas, se propuso sumar a las reuniones actuales, tres espacios que buscaron ser
transmisores de la cultura y sus comportamientos, ademds de ser parte de la rutina del
colaborador. Espacios que buscaron ser presenciales y virtuales. El primero se llamo
Rompecabezas, donde se buscod contar con la participacion de un invitado externo a la
organizacion y en muchas ocasiones de una industria distinta, que pueda dar una mirada nueva
y diferente a diversos temas. Un espacio donde se mostraron diversas corrientes, temas, y se
busco motivar, de nuevas maneras, a los trabajadores. La seleccion de los invitados es de vital
importancia, ya que cada uno de ellos compartié6 nuevos conocimientos con la comunidad
Delosi, genero6 curiosidad entre los asistentes y compartié nuevas formas de hacer y ver las
COSas.

El siguiente espacio llamado Webinars, se dio con una periodicidad quincenal, con una
duracion de una hora. Se centr6 en compartir con toda la organizacion proyectos y buenas
practicas de diversas areas de la organizacion. Estos temas anteriormente ocupaban un espacio
especial en las reuniones trimestrales, pero, al acortar dichos espacios, proponemos un
momento especial para que las buenas practicas y logros sean compartidos. Aqui se busco

vincular dichos proyectos y logros a las competencias culturales, explicar como es que estas se
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desarrollaron e impulsaron el cumplimiento de los objetivos. Como hubo valores que son mas
caracteristicos que otros en cada proyecto y demostraron que la innovacion y el
empoderamiento estan presentes en los diversos proyectos

Finalmente, el Habla Delosi es una reunion semanal de treinta minutos. Esta reunion, a
cargo del Gerente General, basara su estructura y pauta de informacion en los Protocolos de
Reuniones Efectivas. Se identifica el objetivo para cada edicion y lo que se busca transmitir.
Luego se plantean aliados que sumen en el didlogo y en la transmision de la informacion. El
equipo a cargo, establece las acciones que compartird con respecto al tema, los entregables y
finalmente el cierre. Se transmitio a través de streaming en la red social o plataforma digital. El
primer Habla Delosi se transmiti6 virtualmente, en octubre del 2020.
5.3 Nueva categorizacion de contenidos via correo electronico

La organizacioén se comunicaba principalmente via correo electrénico con un buzén de
correo desde donde emitia gran variedad de contenido. Este buzén (RRHH - Recursos
Humanos) utilizaba el mismo estilo de grafica y tono para todo tipo de informacion. Lo cual no
le permitia al usuario conocer la diversidad de informacioén y beneficios a su disposicion,
ademas de carecer de una priorizacion del contenido.

Buscaba dar claridad sobre toda la informacion recibida, y generar la atencion necesaria
a cada correo electronico y tema, en enero del 2020 se propone categorizar los contenidos para
tener asi una correcta clasificacion de la informacién. Con esto se buscé que los colaboradores
puedan reconocer e identificar la diversidad de contenido, generar el interés y la atencion
necesaria a los temas que recorren la comunidad. Se identificaron 7 buzones que permitieron
segmentar el contenido. Los buzones sugeridos son implementados por el equipo de T.I de
Delosi, se crearon en la plataforma Outlook: Beneficios, Seguridad y Salud, Desarrollo y
Crecimiento, Anuncios y Alertas, Impacto Social, Informacion de la empresa y Clima y Cultura.
5.3.1 Difusion de beneficios

Los beneficios que ofrecio la organizacion no eran conocidos por todo el personal. Lo
que se quiso era resaltar aspectos de la propuesta de valor, donde cada empleado identifica los
beneficios que recibe al pertenecer a la comunidad, y a partir de ello se decide crear la categoria.
El objetivo de esta categoria es generar bienestar y fidelidad a la empresa a través de la
comunicacion de los beneficios a los que se puede acceder (descuentos, beneficios educativos,
beneficios financieros, sorteos, etc.). Los colaboradores aprecian los beneficios que puedan
recibir de manera adicional al sueldo recibido. Los principales atributos que debia tener esta

categoria en su estilo de comunicacion era ser cercano, transparente y empatico. Algunos
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ejemplos del tipo de informacidn en esta categoria son: Planes de salud y seguros, descuentos
especiales, campaiias o iniciativas saludables.
5.3.2 Difusion de seguridad y salud

El objetivo de esta categoria es generar una cultura de seguridad en todos los
trabajadores, al mantenerlos informados sobre normativas actuales y acciones tomadas por el
comité de seguridad y salud en el trabajo. Era importante que estos conocimientos se den en
todo nivel de la organizacion, ya que aseguran la seguridad de todos los trabajadores y clientes.
El objetivo no era solo cumplir con lineamientos legales, sino que los colaboradores interioricen
conceptos y acciones seguras, que les permitan cuidarse y cuidar a sus compafieros y clientes
de una manera regular. Que automaticamente piensen de manera segura, no solo en los
restaurantes, sino también fuera de ellos. Los principales atributos de comunicacion que tienen
los comunicados de este buzdn son, el ser percibido como cercano, transparente y guia. La
informacion a transmitida es muy técnica y especializada en la seguridad: matrices de
seguridad, acciones, brigadas, plan anual, reglamentos y protocolos, informacién sobre
primeros auxilios, entre otros (ver Anexo 6).
5.3.3 Difusion de desarrollo y crecimiento

La organizacion ha buscado siempre el desarrollo profesional de sus trabajadores a lo
largo del tiempo. Es por esta razoén que esta categoria de contenido fue importante para sus
lideres y como propuesta de valor de la organizacion. A través de ella se dieron a conocer las
herramientas y medios para que los colaboradores sigan en constante crecimiento y desarrollo.
Transmitio asi la oportunidad de contar con una linea de carrera. Los principales atributos de
comunicacion que llevan dichos contenidos son, el ser inspiradores y guias. El contenido
principal era el compartir informacion sobre capacitaciones, talleres y cursos, ofertas laborales,

sesiones de feedback, evaluacion de desempefio, linea de carrera (ver Figura 14).
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Figura 14

Material grdfico desarrollo y crecimiento

Nota. Equipo de comunicaciones de Delosi (2020)
5.3.4 Difusién de anuncios y alertas

Esta categoria debia mantener informados a los colaboradores sobre las actividades y
eventualidades de la empresa y las marcas en el dia a dia. Informar con rapidez sobre problemas
o emergencias que necesitan del conocimiento de todos entraba su objetivo principal. Los
atributos mas resaltantes son, el ser cercano y transparente con la informacion que se
comunican. Los canales sugeridos fueron elegidos por su rdpido impacto y contacto con los
colaboradores, chats unidireccionales, o los mailings informativos.
5.3.5 Difusién de impacto social

El objetivo de esta categoria es informar a los trabajadores sobre las iniciativas de
sostenibilidad y responsabilidad social que realiza la empresa, busca activar su sentido de

trascendencia y compromiso con la organizacion. Se buscd dar a conocer e involucrar a los
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trabajadores de manera empatica, sobre las iniciativas que la empresa impulsa. Los principales
atributos para la comunicacion son inspirador, empatico, y transparente. El contenido principal
que se emitia por esta categoria es: convocatoria de voluntariado, campanas de reciclaje,
donaciones, etc. El principal canal sugerido fue la elaboracion de un boletin web o micro sitio
especializado, donde el contenido pueda encontrarse a disposicion de todos los colaboradores,
en el momento en que sea necesario consultar. De esa manera se pudo contar con un repositorio
historico que permita conocer todas las acciones, a lo largo del tiempo, que la empresa ha
realizado y apoyado (ver Figura 15).

Figura 15

Material grdfico impacto social

Nota. Equipo de comunicaciones de Delosi (2020)
5.3.6 Difusion de informacion de la empresa

Esta categoria brinda informacion relevante de la empresa y de sus marcas, de ese modo
todos los trabajadores conoceran las decisiones relevantes a futuro y los planes de crecimiento
de la organizacion. Una de las cinco competencias propuestas en la transformacion cultural fue

Norte claro y Trascendente, esta categoria se vincul6 con dicha competencia. Los atributos aqui
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se representaron de manera clave, fueron relevantes por el contenido mismo de la categoria. El
norte y direccion hacia donde se mueve la empresa es fundamental, especialmente en momentos
de crisis. El estilo y tono debian reflejar la personalidad de la compaiiia: cercania, transparencia
y guia. El contenido principal a comunicar fue resultado, cambios organizacionales, nuevos
procesos, codigo de ética, novedades de las marcas (ver Anexo 7).
5.3.7 Difusion de climay cultura

El objetivo de esta categoria es transmitir la nueva cultura, ademas de compartir las
actividades y eventos que nutren la transformacion cultural y ademas favorece el clima en la
organizacion. El canal debid reflejar la nueva cultura, mas alla de las individualidades de cada
marca. Los contenidos que se transmitian fueron: valores y conceptos como las nuevas
competencias culturales o nuevos principios. También momentos especiales que incentivaron
la nueva cultura como las celebraciones, eventos, actividades, bienvenidas, apertura de locales,
activaciones, entre otros. Cada contenido debia reflejar las competencias, valores y acciones
que la organizacion desea que los empleados tengan (ver Figura 16).
Figura 16

Material grdfico clima y cultura

Nota. Equipo de comunicaciones de Delosi (2020)
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5.4  Vinculos entre C.I. y la organizacion

El 4rea de comunicacion interna, ademas de tener una labor permanente en el resguardo
y transmision de la cultura en la organizacion, apoya a las distintas areas de la organizacion, en
sus necesidades de comunicacion. Para esto establecimos un proceso transversal para la
elaboracion de los contenidos audiovisuales, que fortalecieron y mantuvieron una unidad, tanto
en informacion como estilo, estilo en la elaboracion y lanzamiento de contenidos relacionados
a la transformacion cultural a lo largo de toda la organizacion. Se busco generar flujos y canales
claros que permitan a todos recibir informacion y tener un contacto directo con ella (ver Anexo
8). Actualmente encontramos dos formas de comunicacién, una cercana y directa, con medios
identificados que van desde el liderazgo de la empresa, hacia el equipo del CAR. Mientras que,
por otro lado, encontramos medios que estdn cerca del usuario, esto hacia el equipo de
restaurantes o el equipo de operaciones de las areas de soporte (como operaciones de cocina o
del contact center). Es asi que mds cerca de la informacién se encuentran un grupo reducido de
trabajadores, mientras que el resto se encuentra alejado.

El flujo se inici6 con el area que presentd la necesidad de comunicacion. Llend un
formato de solicitud de CI planteando un requerimiento formal (ver Anexo 9). El formato de
solicitud de comunicacidon interna es una herramienta creada en esta investigacion
especialmente para Delosi, la cual permitio estructurar las necesidades de comunicacion para
que posteriormente el area de CI pueda desarrollar y trabajar con eficiencia la estrategia. El
contar con esta solicitud dentro del proceso de trabajo del area, ayudo a que el flujo de trabajo
a nivel organizacional estuviera alineado. La solicitud actué como un primer filtro, evaluo el
mensaje, el medio, plataforma y buzon que usaron y mantiene un alineamiento transversal que
ayude a vincular toda comunicacion con la transformacion cultural y sus componentes.

Con base a la informacion recibida en la Solicitud de Cl, el area prepar6 la Ficha de
Definicion (ver Anexo 10) que guid por interno la estrategia y pautas para el desarrollo del
mensaje. Cada parte de la Solicitud sirvi6 para completar la Ficha de Definicién, documento
que posteriormente ayudd al equipo a trabajar internamente el mensaje. C.I estructura la
informacion y definid la estrategia con la Ficha de Definicion. En funcién a la categoria de
contenido se especificd qué atributos de marca son los prioritarios para este mensaje. Las
caracteristicas y el canal estuvieron directamente relacionadas para definir cudl era el mejor
medio a utilizar, este estuvo al servicio del mensaje. El envio de la comunicacion se hizo a
través del canal recomendado y en caso era por mail, por el buzon considerado como el mas
indicado para el tema. La eleccion de los canales también dependi6 de si el contenido es de tipo

social o formal. Hubo canales més adecuados de acuerdo al tipo de contenido.
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5.4.1 Comunicacion a toda la organizacion

Elegidos los medios de acuerdo al corte del contenido, el objetivo que se desea alcanzar
y el publico objetivo al que el mensaje debe llegar, nos ubicamos en la etapa de lanzamiento.
Aqui se despliegan los mensajes por los o el canal elegido. Es importante revisar y asegurar que
los canales sean los adecuados segun el tipo de contenido a comunicar y que haya un buen mix
de estos, de esta forma aseguramos un correcto impacto. No ser cuidadosos en esta etapa, pudo
ocasionar que la comunicacion interna pierda su oportunidad de impactar y generar accion y
compromiso entre el publico objetivo. Afectando directamente el objetivo y la coherencia con
los principios de la transformacion cultural.

A continuacion, colocamos ejemplos de los contenidos que se han elaborado y emitido
utilizando el nuevo proceso. Se han emitido diversos y variados contenidos como, por ejemplo:
anuncios administrativos, eventos e iniciativas de la transformacion cultural, beneficios a
empleados, programas de areas como recursos humanos, etc.

Figura 17

Ejemplo de contenidos segun nuevo proceso
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Nota. Equipo de comunicaciones de Delosi (2020)

5.4.1.1 Guia para la comunicacion interna. A continuacion, detallamos la guia para
la comunicacion interna, basada en la personalidad de marca que se busco consolidar como
parte de la transformacion cultural. La personalidad de la marca, creada a partir de la
interseccion de lo que los colaboradores, fundadores e integrantes de Delosi compartieron en
las entrevistas realizadas nos permite identificar un rol o posicion desde la cual nos situamos
para comunicar. Dicho rol que representaremos internamente como un Hermano Mayor, no es
verbalizado a los colaboradores, sino que se utiliz6 como recurso para que el equipo de
comunicacion interna se identifique y siga un estilo al comunicar. Esta figura se encontro
totalmente alejada del Big Brother, del escritor George Orwellin. Donde no se busca una figura
totalitaria o vigilante, sino una cercana y afin, que aconseje y proyecte un ejemplo a seguir.
Esto en linea relacién al concepto de familia que se maneja en los restaurantes. La guia

propuesta se desarrolla de la siguiente manera:
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a) El rol, personalizado a través de la figura de un hermano mayor, mentor o guia.
Un hermano mayor es una persona que quiere provocar la mejor version en las personas
y por eso muestra siempre su mejor version. Una persona que tiene la edad suficiente
para hablarte con cierta autoridad, pero con mucha cercania. Es un guia, un mentor, es
la voz de la experiencia. Aconseja, exige, orienta, dice lo que piensa, contiene, respeta,
no subestima, sabe del potencial que las personas tienen, le preocupa el desarrollo
personal de los demds y quiere que cada persona de la organizacion pueda mostrar la
mejor version de si mismo. Siempre que pueda tendera una mano para ayudar. Puede
cometer errores, asumirlos y aprender de ellos.

b) Como segundo elemento de la guia de estilo que mencionaremos son los
atributos. Estos son caracteristicas que hacen tangible la marca. Tenerlos claros
facilitara la coherencia al aplicar la marca de manera transversal. Ademas, los atributos
refuerzan conceptos en el tiempo y en todos los momentos de interaccion con los
distintos publicos de interés. Son adjetivos que describen la marca y se complementan
entre si. Identificamos los siguientes atributos: Inspirador, Empatico, Guia,
Transparente y Cercano. A continuacion, describimos las caracteristicas de cada
atributo. Inspirador, predica con el ejemplo, busca traer a la conversacion temas
centrales de la cultura actual, comunica logros y buenas noticias, te empodera para
seguir su crecimiento y conseguir mas. Empatico, entiende tu posicion y comprende las
acciones de las personas, entiende que los errores son parte del aprendizaje, da la
bienvenida y siempre es respetuoso, contiene y da soporte sin desproteger ni juzgar. Este
atributo se relaciona estrechamente con la competencia de Didlogo Constructivo y Hazlo
Tuyo.

Guia con el ejemplo, crea espacios para que todos puedan proponer su punto de vista,
comparte lo que sabe para que todos aprendan de manera constante, acompafa y abre
camino, ve tu potencial y te motiva a crecer. Este atributo se relaciona de manera directa
con la nueva competencia cultural Norte Claro y Trascendente. Un guia direcciona el
camino y te dirige hacia el objetivo.

Transparente, no tiene miedo a mostrarse como es, asume Sus acciones y errores
abiertamente, habla con sinceridad de las cosas, tal como son, busca siempre que haya
claridad sin malentendidos.

Cercano, busca comprension sobre lo que dice, quiere que las personas se sientan

acogidas y comodas. Es asequible, genera sentido de comunidad y se incluye en ella. La
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empatia es un valor importante al buscar ser cercano, este atributo se relaciona con la

competencia de Espiritu de Servicio.

Cada uno de estos atributos, se desarrollan principalmente en un ambiente donde el vivir

creativamente e impulsar la innovacion son el principal valor. Este es el ambiente que

quiere alcanzar la organizacion con la nueva cultura. Es asi como la competencia de

Cultura Lab es la base para todas las anteriores.

c) Finalmente, y como parte de la guia de estilo, es importante considerar aspectos

graficos. Primero, utilizar el logotipo del proposito en todas las piezas, mientras se

trabaja en una identidad de marca transversal como organizacion. Segundo, el logo
debera estar ubicado en las equinas. Ademads, Se podra utilizar una frase que refuerce el
concepto o campana a comunicar sobre el logo.

Es aqui que, al buscar mejorar el flujo de trabajo, la Solicitud de CI y la Ficha de

Definicion son los insumos para el redactor y disefiador del area de comunicacion, con

esta informacion elaboraran cada mensaje y los contenidos de la manera adecuada.
5.4.2 Comunicacion del CEO a toda la organizacion

Cuando el CEO o los directores requirié comunicar, se trabajo colaborativamente junto
al area de CI para que el mensaje siga los lineamientos y tono de cada marca, o de la empresa
sin perder la personalidad del emisor (ver Anexo 11).

Es asi como establecimos un protocolo de trabajo, que sirvié como manual para ser
aplicado a las necesidades de cada una de las marcas, areas y lideres.

El proceso contd con tres pasos. Primero se inicié con la recepcion de una necesidad de
comunicacion de parte de los lideres. El 4rea de comunicacion recibio el pedido y coordind una
reunion con el CEO, o lider para entender el objetivo del comunicado y todos los detalles que
permitieron estructurar un mensaje potente. Un mensaje es potente cuando cuenta con
storytelling claro, la redaccion logra impactar al usuario y el mensaje estd cargado con la
personalidad del CEO.

El area de comunicacion deberia tener ademas una actitud proactiva, que busque
soluciones y proporcione ayuda sobre comunicaciones a los lideres de la organizacion.

A diferencia del nuevo proceso regular, donde el usuario completa un formato de
solicitud de trabajo, esta etapa fue reemplazada con la reunion.

Luego de recibida toda la informacion, se trabajo la propuesta, y se present6 para recibir

comentarios que ajusten el proyecto y luego recibir la aprobacion necesaria.
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Finalmente, el lanzamiento de la comunicacion se hizo a través del buzén o cuenta
especial del CEO / director u otro medio interno sugerido por el area, como transmisiones
online. Algunos de los mensajes emitidos por la CEO y directorio recientemente pueden
revisarse (ver Anexo 11). Los mensajes que emitieron los lideres debieron contar con los
atributos antes mencionados (transparencia, guia, cercania, inspiracion). El lider debio
representarlos y transmitir esa nueva cultura a través de sus interacciones y contactos con los
demas empleados de la organizacion.

Figura 18

Secuencia del protocolo de trabajo

Recepcion de
Necesidades

Desarrollo de
la Propuesta

Lanzamiento
dela
comunicacion

Nota. Equipo de comunicaciones de Delosi (2020)
Detallamos los principales mensajes y temas claves que deben guiar cada pieza de

comunicacion trabajada de manera transversal a las marcas.

. La utilizacion de la frase alusiva al proposito: #NuestraMejorVersion.
. Hablar de comunidad al referirse a la empresa u organizacion.
o Relacionar las medias o lineamientos comunicados al impacto que generan sobre

cada miembro de la organizacion.

o Hablar de manera inclusiva, respetando a todos y todas.
o Firmar los comunicados por el area o equipo correspondiente.
o Trabajar y manejar la informacién, considerando la posibilidad que sea

compartido de manera externa.
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Los principales mensajes que emitio el gerente general se dieron cuando existieron
situaciones coyunturales que afectaron a todos los empleados, como por ejemplo cierre de
operaciones, o la coyuntura del pais, anuncios sobre nuevos nombramientos o cambios en los
lideres de la organizacion, ocasiones especiales como aniversario de la empresa, entre otros. El
responsable de redactar los comunicados para la gerencia y directores debio ser el lider del area
de comunicacion interna.

Se propuso a la empresa y a la gerencia general, crear un rubro en el presupuesto
dedicado a apoyo social para los empleados. Un fondo que podia atender necesidades reales de
los colaboradores, como emergencia familiar, proyecto personal, entre otros. Las necesidades
fueron canalizadas a través de los lideres de cada equipo y evaluadas por el comité ejecutivo y
el directorio.

Por otro lado, se propusieron espacios a través de los cuales se puedan recibir
sugerencias y comentarios de los empleados, para mejorar distintos aspectos de la organizacion,
procesos, entre otros. Un buzdén de correo recibid dicho feedback y su administracion fue
responsabilidad del area de bienestar.

Todos los elementos del plan de accion se realizaron desde marzo del 2020. La llegada
de la pandemia resalté la necesidad de contar con medios internos que permitan comunicar y

transmitir la nueva cultura a pesar de las distancias.






Conclusiones

Primera. El trabajar en un alineamiento cultural resulta importante y relevante para las
empresas ya que se evita la dispersion cultural, que genera a largo plazo, un mayor compromiso
entre la organizacion y sus empleados. El alineamiento transversal permite consolidar en el
imaginario colectivo de los trabajadores, el propdsito y los valores de la cultura, asi como sus
principales componentes. Permite también, ser una empresa atractiva en el mercado laboral,
que fortalece la marca empleadora. Esto se evidencia, en la evolucion del indicador cultura,
evaluado cada afo en la Encuesta Anual de Clima. Entre el periodo 2019, 2020 y 2021 dicho
indicador presenta importantes mejoras pasando de 67 % en el 2019, a 86 % en el 2020, quince
puntos porcentuales por encima del benchmark y diecinueve puntos por encima que dos afos
antes. Y mantiene dicho resultado durante el 2021. En la misma encuesta anual de clima, se
evalua la dimension comunicacion, donde se pregunta sobre la efectividad de los mensajes y
medios, en dicha encuesta durante el periodo 2021se obtuvo un 85 %.

Por otro lado, y anade un indicador que nos permita tener una mirada global del vinculo
entre el empleado y la organizacion, sumamos al andlisis el eNPS (Employee Net Promoter
Score). Este indicador le pregunta al empleado si recomendaria la empresa a un amigo o
familiar. Durante el periodo de tiempo mencionado, se obtiene un incremento de quince puntos
porcentuales, pasando de un 79 % en el 2019 a un 94 % a finales del 2020 y consolidando un
81 % en el 2021.

Segunda. En Delosi, el alineamiento de la comunicacion impact6 en ciertos indicadores.
Aspectos como el posicionamiento de marca empleadora, la estrategia de atraccion de talento,
el clima laboral, el compromiso, la productividad, rotacion y finalmente la generacion de valor
en la comunicacion. El tener empleados mejor informados permite que estos se vinculen de una
manera mas directa con su trabajo y con otras actividades o acciones, tendran un mejor clima
en sus areas, trabajardn mejor, estardn mas comprometidos con los objetivos y no querran
cambiar de trabajo disminuye asi la alta rotacion, caracteristica del sector HORECA. Esto se ve
reflejado en el indicador rotacion, el cual es evaluado mensual y anualmente por la
organizacion, lo que es informacion altamente valorada por el comité de direccion. Entre el
2019 y el 2020, la rotacidon voluntaria se redujo de 60 % a 52 % en el 2020, logrando un 50%
en el 2022.

Tercera. Nuestra estrategia para el presente trabajo buscé colocar en el centro de cada
accion planteada al colaborador de Delosi. Buscando como generar, con cada propuesta, un

impacto positivo en su vida a lo largo de los distintos momentos que mantiene dentro de la
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empresa. CoOmo mantenerlo més informado sobre lo que sucede en la empresa a la que
pertenece, ademas de vincularlo a la nueva cultura.

En los procesos de transformacion cultural, todas las acciones y estrategias deben estar
enfocadas en asegurar colaboradores que se sientan vinculados a la empresa, que compartan el
mismo propoésito, valores y principios. Al sentir compromiso hacia la empresa, esto se vera
reflejado en mejoras en el desempefio, desarrollo y finalmente en la operacion y con los clientes.
Esto es de vital importancia en las empresas de servicios, donde el contacto y conexién con los
clientes son fundamentales.

Cuarta. Nuestro plan de accidon sigue en desarrollo y se adapta hasta el dia de hoy.
Existen acciones propuestas dentro del plan que se evaluan nuevamente, esto debido a que
nuevos factores han intervenido y afectado lo planteado. Factores externos, como una nueva
normalidad y nuevo estilo de trabajo post pandemia, y otros como la implementacion de la
plataforma Workplace. Dicha red social impacta directamente en otros medios propuestos de
diferentes formas, y nos obliga a ajustar o transformar las acciones propuestas.

Los planes de accion son susceptibles a cambios constantes durante su ejecucion. Podra
cambiar el camino recorrido, pero nunca el objetivo. Nuestro plan tuvo variaciones y ademas
se adaptd a un nuevo contexto como la pandemia durante el 2020 y una nueva normalidad
durante el 2021. La nueva cultura y nuevo propoésito, fueron un norte que marcé la pauta para
seguir adelante. Ambos nunca cambiaron, y mantuvieron en el centro de nuestras decisiones a

los usuarios finales, los colaboradores de la empresa.
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Anexo 1. Competencias y comportamientos

Nota. Area de Gestién Humana empresa Delosi (2020)
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Anexo 2. Variedad de disefios y estilos en correos enviados al personal de Delosi
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Anexo 3. Preguntas en censo poblacion Delosi — Abril 2020

Ficha de investigacion

1. Nombre y apellidos

2. DNI

3. Género (masculino/ femenino/otro)

4. Perteneces o te identificas con alguno de los siguientes grupos (persona con
discapacidad/Persona de 60 afios o mas/LGTBIQ+/Afro descendiente/Migrante
externo/Migrante interno/Ninguno de los anteriores)

5. Indica tu estado civil (Soltero/Casado o Conviviente/Viudo/Divorciado)

6. Indica tu rango de edad (Menos de 25 afios/Entre 26 y 38 afios/Entre 39 y 50 afnos/De 51
anos a mas)

7. Indica tu grado de instruccion (Secundaria Completa/Técnico/Bachiller/Universitaria o
Técnico Incompleta/Magister/Otra)

8. Indicanos la marca/areas a la que perteneces

9. Indicanos la marca y restaurante a la que perteneces (Mostramos los mas de 400 locales a
nivel nacional)

10. {Qué cargo desempenas?

11. ;Hace cuanto tiempo trabajas en la empresa? (Menos de 1 afio/Entre 1 y 3 afios/Entre 3y 6
aflos/Entre 6 y 10 afios/M4s de 10 afos)

12. Selecciona el departamento en que resides (Despliegue de los departamentos donde existen
operaciones de la marca).

13. Si indicaste que vives en Lima, selecciona el distrito en el que resides actualmente.
(Despliegue de todos los distritos de la ciudad de Lima)

14. Antes de la cuarentena ;Como te transportabas al restaurante/oficinas? (Transporte publico,
taxi, bicicleta, caminando, vehiculo propio, scooter, moto)

15. Luego de la cuarentena ;COémo piensas transportarte al restaurante/oficinas? (Transporte
publico, taxi, bicicleta, caminando, vehiculo propio, scoofer, moto)

Accesibilidad

16. ;De qué manera accedes al internet? (Laptop/Tablet/Computadora de mesa/Celular/Otro)
17. {Qué tipo de plan de datos utilizas para ingresar a internet? (Prepago/Post pago/Internet de
Casa, No cuento con un plan de datos)

18. ;Consideras que la velocidad del servicio de internet es...? (Rapida/Regular/Lenta)

19. ;Qué tipo de celular tienes? (Smartphone/Convencional o Analégico/No tengo)

20. Indica tu nimero de celular para enviarte mayor informacion sobre nuestras iniciativas.
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21. ;Qué aplicaciones utilizas con mayor frecuencia? (Facebook/Instagram/Tik
Tok/Linkedin/ Twitter/ WhatsApp/ Zoom/Otras)

22. (A través de que medio(s) te enteras de lo que sucede en el Pert y en el mundo? (Radio /
Television / Redes Sociales / Periddico impreso / Periodico Online)

23. Si sigues algun influencer o lider de opinion, cuéntanos cual es.

Familia

24, (Con quién vives en casa? (Esposo, esposa, pareja,
conviviente/Hijos/Padres/Abuelos/Hermanos/Sobrinos/Solo/Mascota)73

25. Si eres padre/madre de familia, indica cuantos hijos tienes (No tengo/1/2/3/4/5/Més de 5)
26. Si vives con nifios en edad pre escolar o escolar (de 3 a 17 afios) ;Cuadl es tu rol con respecto
a ellos? (Padre o Madre/Hermano/Abuelo/Tio/Otra)

Estudios vy otras actividades

27. (Qué actividad has realizado estas ultimas 6 semanas? (Trabajar/Estudiar/Deporte en
casa/Cocinar/Tareas del Hogar/Ver Tv, series, peliculas/Leer/Hacer tareas con los nifios de la
casa/Otra)

28. ;Actualmente, estudias en alguna universidad, instituto o academia? (Si/No)

29. Si actualmente estudias una carrera técnica o universitaria ;Cudl es tu especialidad?
(Nombramos diversas carreras y especialidades)

30. (En qué ciclo te encuentras? (Primeros Ciclos/Por la mitad de mi carrera/Termino en menos
de un afio)

31. De estar estudiando ;Tu centro de estudios esté realizando clases virtuales? (Si/No)

32. ;Cuentas con un espacio destinado para trabajar y/o estudiar desde casa (Si/No)

33. ;Cuentas con las herramientas necesarias para estudiar o trabajar desde casa, como laptop,
escritorio, silla ergondmica, internet, materiales de escritorio, etc.? (Si/No)

34. De haber marcado No ;Qué consideras necesario para trabajar o estudiar comodamente
desde casa?

Sobre la comunicacién de la empresa

35. (Sobre qué temas te gustaria aprender durante el distanciamiento social?

I8 q g p

36. ;Cada cuanto tiempo te gustaria recibir informacién? (Prefiero no recibir informacion/1 vez
por semana/2 a 3 veces por semana/Todos los dias).

37. {Qué preguntas o comentarios te gustaria hacernos?



Anexo 4. Perfiles de colaboradores Delosi
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Anexo 5. Trabajo de campo

I. Metodologia de trabajo de campo

1. Técnica: Método Cualitativo

2. Herramienta: Entrevista en Profundidad

3. Universo: 27 entrevistas a diversos miembros de la organizacion

4. Dinamicas: A continuacion, presentamos la ficha realizada a miembros de equipo de las
diferentes marcas que representa la organizacion.

5. Condicion de Muestra: 2 Grupos de trabajadores de la empresa Delosi. El primer grupo con
personal administrativo, directores y gerentes de la empresa. El segundo grupo con personal o
staff de la propia organizacion.

6. Recoleccion de datos: mediante un cuestionario elaborado ad doc para esta investigacion.
II. Variables de Analisis

1. Relacion actual con los medios de comunicacion interna

2. Valoracion de la efectividad de los canales actuales de la comunicacion

3. Valoracion de los mensajes e informacion recibida y de su efectividad

4. Conocimiento de los canales y forma de comunicacion interna

5. Percepcion sobre nuevo proposito y su relacion con los mensajes

III. Cuestionario

1. Relacidn actual con los medios de comunicacion interna

o (A qué area o marca perteneces?

o (Hace cuanto tiempo trabajas en la organizacion?

J LA través de qué medios recibes informacion de la marca a la que perteneces?
J LA través de qué medios recibes informacion sobre la empresa y las decisiones

que toma la organizacion?

2. Valoracién de la efectividad de los canales actuales de la comunicacion

o (Consideras que recibes la informacioén que contribuye a tu trabajo diario?
. (Consideras que recibes informacion en el momento adecuado?
. (Consideras que las decisiones importantes que ha tomado la organizacion, te

han sido comunicadas en el momento y forma adecuadas?
. LA través de cudl canal de comunicacion es el que regularmente recibes
informacién?

. (Cuadl es el canal de comunicacidon que mas se adapta a tu estilo?
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o (Qué recomendaciones o cambios le harias a la comunicacién actual de la
organizacion?

3. Valoracion de los mensajes e informacion recibida y de su efectividad

J (Consideras que puedes relacionarte con el estilo y tono utilizado en la
comunicacion?

. (Consideras que tus compaiieros pueden relacionarse a estos mensajes?

J (Entiendes toda la comunicacion que recibes?

4. Conocimiento de los canales y forma de comunicacion interna
J (Conoces todos los canales de comunicacion interna a través de los que recibes
informacion de tu marca o de la organizacion?
. (Consideras que son correctos los medios utilizados por la empresa?
5. Percepcion sobre nuevo proposito y su relacion con los mensajes
. (Qué opinas del nuevo propdsito planteado?
o (Consideras que te puedes relacionar a €1? ;Te representa?

J (Crees que tus compaferos se podrian identificar con ¢€1?



Anexo 6. Material grafico seguridad y salud
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Anexo 7. Material grafico informacion de la empresa



Anexo 8. Flujo actual de comunicar

911
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Anexo 9. Formato de solicitud de trabajo de comunicacion
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Anexo 10. Formato de ficha de definicion
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Anexo 11. Mailings del CEO o directorio a la organizaciéon
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Nota. Equipo de Comunicacion interna de Delosi (2020)
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Anexo 12. Boletin mensual
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Nota. Equipo de Comunicacion interna de Delosi (2020)





