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Introduccién

INTRODUCCION

La era digital se ha instalado definitivamente en el acontecer mundial y
como cada revolucion tecnoldgica, este fendbmeno ha creado incertidumbre,
esperanzas, industrias y en general, nuevas formas de reinventar lo social.

La realidad actual obliga a los individuos y organizaciones a adoptar
enfoques novedosos y maneras de operar para responder de forma adecuada a los
retos planteados por los nuevos escenarios sociales, politicos y econdémicos.

En este sentido, cabe destacar los esfuerzos significativos que se realizan
con relacion al fortalecimiento de las gestiones de comunicacion de las empresas de
vanguardia a través de Internet, una herramienta tecnoldgica con maultiples
posibilidades. Muchas empresas estdn usando Internet para mejorar su imagen
corporativa, como canal de comunicacion (interna y externa) y de atencion al cliente
de mayor eficiencia y rapidez, para reducir costos operativos y hacer transacciones
comerciales.

Pero los efectos del nuevo desarrollo tecnolégico no solo aparecen hacia fuera
de las organizaciones. Las Intranets se han convertido en poderosas herramientas de
optimizacion de la gestion interna de las empresas: cada vez mas este tipo de “redes”
estdn generando ambientes de intercambio, sinergias e identidad corporativa,
elementos clave para sustentar a las empresas de hoy.

Desde este punto de partida se genera el interés por la realizacion de un
trabajo investigativo que pueda descifrar las claves para convertir a estos nuevos
soportes técnicos en verdaderos gestores de la difusion y comunicacion de la cultura
corporativa en el ambito de una empresa global.
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CAPITULO |

DELIMITACION Y PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Antecedentes

En la actualidad y desde principios de los 90, la estructura de las sociedades ha
sido profundamente modificada y condicionada en su dindmica de crecimiento por la

interacci

on de tres grandes procesos historicos interrelacionados:

Una Revolucion Tecnoldgica, que organizada en torno a las Tecnologias
de la Informacion; ha cambiado nuestra forma de producir, consumir,
gestionar, informar y pensar. Las actividades estratégicamente dominantes
estan organizadas en redes globales de decision e intercambio.

Una Economia Global que representa la estructuracion de todos los
procesos econdomicos mundiales, definiéndose como "aquella que se
articula o funciona cotidianamente en tiempo real como una unidad en un
espacio mundial, tanto para el capital como para la gestion, el trabajo, la
tecnologia, la informacion o los mercados (1997 citado por Sanchez y
Saorin, Anales de documentacion, n.° 4, 2001 p. 218).

Una Economia Informacional, caracterizada por el hecho de que la
productividad y la competitividad se basan, de forma creciente, en la
generacién de nuevos conocimientos y en el acceso al procesamiento de la
"informacion adecuada”, segun Castells. (1997 citado por Séanchez y
Saorin, Anales de documentacion, n.° 4, 2001 p. 218)
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Sin duda, los nuevos procesos de globalizacion e informacion han provocado
la transformacion de las sociedades y por ende de las organizaciones, incluyendo el
manejo de la dimension espacial. En dicha metamorfosis, la nueva logica espacial se
caracteriza por la dominacion de un terreno de flujos, estructurado en circuitos
electronicos que se ligan en nodos estratégicos de produccion y gestion, superando
una estructura territorial como forma de organizacion cotidiana.

Hoy dia, son las Tecnologias de la Informacion el instrumento fundamental
que permite a la nueva logica organizativa manifestarse en la realidad. Dentro de
ellas, Internet constituye uno de los casos méas notables de entorno tecnologico de
rapido crecimiento cuyo resultado ha sido el paso de la Sociedad Industrial a la
Sociedad de la Informacién y cuya estrategia ha pasado, hasta ahora, por tres etapas
(Cornella, 1997).

1. Estar como sea: con la llegada de la Web (como sistema hipermedia que
funciona sobre una red) el interés de empresas, organizaciones o0
instituciones consistia en la mera presencia comercial, utilizando este
entorno como instrumento para la comunicacién de imagen corporativa,
para darse a conocer, sin tener en cuenta otras posibilidades.

2. Dar valor a cambio de nada: en muy poco tiempo el nimero de sistemas
digitales a través de Internet se multiplica y como consecuencia se crean
servicios de almacenamiento y busqueda de informacién, ante la necesidad
de crear redes con informacion pertinente a la gestion organizacional.

3. Fundar Comunidades Virtuales: Actualmente los canales web en las
empresas permiten la convergencia entre servicios de almacenamiento,
busqueda de informacién y servicios de comunicacién en una sola
plataforma. Especialmente en las grandes corporaciones, Internet ha
permitido crear comunidades laborales integradas por la cultura
corporativa global.

Pero las organizaciones virtuales, estdn dando un paso a méas en la
estructuracion comunicativa, a través de la creacion de puertas, que facilitan la
entrada a servicios, comercio e informacion: Los Portales.

El crecimiento de estos, ha sido significativamente fuerte en las
organizaciones en la ultima década, tanto que actualmente estd transformando la
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forma de realizar los procesos y servicios no solo hacia afuera, sino también hacia
adentro.

Y es que con el mundo organizdndose en torno a grandes cambios, cuyos
procesos globalizantes son tan complejos que desestabilizan el propio ambiente de
influencia interna de las empresas, el recurso de la difusion de la cultura corporativa a
través de las herramientas tecnolOgicas puede resultar realmente un diferencial
competitivo. (Johann, 2006, 3)

La pretension de este trabajo de investigacion se centra en dar a conocer la
vision de un Portal Corporativo Global como una ventana al mundo interno de una
trasnacional a través de la red de redes, pero muy especialmente, su orientacion hacia
la conformacion de redes de comunicacion institucional utilizadas para la
homologacion de los valores corporativos en funcion de la eficiencia y el cambio
comunicacional. En este sentido, la principal atencion de esta labor investigativa gira
en torno a:

e Teorizar la influencia de las nuevas tecnologias de informacion en las
organizaciones modernas.

e Definir términos relacionados al mundo web como: redes de comunicacion,
globalizacion y portales corporativos.

e Definir el impacto de la cultura corporativa en las organizaciones globales.

e ldentificar el apoyo que las nuevas tecnologias brindan a la comunicacion y
cultura corporativa dentro de las organizaciones globales: caso Santander.

e Analizar el impacto organizacional actual del Portal Corporativo (del Banco
de Venezuela/Grupo Santander) en contraposicion a la nueva Intranet
Santander Global.

e Realizar una propuesta estratégica para comunicar los beneficios del cambio
hacia una Intranet Global.
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Planteamiento del problema

El dominio de todos los procesos de comunicacion dentro de las empresas se
ha convertido en una parte fundamental de la gestion corporativa moderna.

Los nuevos criterios de exigencias en materia de comunicacion de redes
globales, el comportamiento de factores externos a la realidad informatica actual y la
introduccidn del Internet working, han obligado a las empresas del mundo entero, en
especial aquellas cuya actuacion es multipolar, a disponer de los conocimientos
necesarios para utilizar estos recursos como herramientas fundamentales de la gestion
de la cultura organizacional.

Esta problematica despierta, gran interés, en este momento, para quien realiza
este proyecto de grado, de modo que los resultados de éste puedan servir como punto
de partida para la recoleccion de informacion sobre este fendmeno organizacional.

¢Como Internet y la globalizacion estan cambiando los esquemas tradicionales
de la difusion de la cultura corporativa en las empresas trasnacionales? ¢La Intranet
ha cambiado la forma de comunicacion hacia vias de unificacion de la imagen global
corporativa? Son algunas de las preguntas que se busca resolver en esta investigacion.

Ademas se desglosan otras interrogantes a responder:
1. ¢(Como Internet esta cambiando la forma de comunicarnos dentro de

las empresas?

2. ¢Como la globalizacion ha modificado las formas de gestion de la
comunicacion dentro de las organizaciones trasnacionales?

3. ¢Podemos entonces hablar de nuevos medios de comunicacion
corporativa digital, con caracteristicas propias como demostracion de
cambios de paradigmas?

4. (Cual es la influencia de los medios digitales en la difusion de la
cultura corporativa?
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5. ¢Cual es el impacto que a nivel local surge en la implantacion de
medios globales digitales de comunicacion?

6. ¢Qué lecciones pueden aprenderse a partir de proyectos existentes de
Portales Corporativos Globales?

7. ¢Como pueden las Intranets Globales apoyar eficientemente la
estandarizacion de la cultura corporativa global de una organizacion?

8. ¢Que tipo de acciones de comunicacion pueden ayudar en la
implantacion de la nueva Intranet Global?

Justificacion de la Investigacion

Como la evolucion lo ha demostrado, cada vez mas en las sociedades, y en las
organizaciones se hace necesario el manejo de los recursos de la Tecnologia de la
Informacion como un complemento cultural para lograr un ambiente de
comunicacion y eficiencia.

Internet, es la palabra que parece estar de moda; pero més alla de una
tendencia, esta moviendo a la sociedad actual hacia un mundo virtual o electronico,
en donde el poder de la informacion tiene gran demanda y hay que estar preparado
para estos cambios que se estan presentado en el mundo en todas sus esferas. En este
sentido, esta investigacion se justifica porque permitird demostrar que las empresas
tradicionales, y mas aun aquellas que se han transformado en multilocales requieren
evolucionar en su actuacion y gestion en conjunto con los nuevos avances
tecnoldgicos globales.

La investigacion tiene un largo alcance, por cuanto, el estudio arroja
informacién valiosa para la comprension del funcionamiento estratégico de las
comunicaciones y los medios de comunicacion interna, asi como el inmenso apoyo
que las redes digitales, especialmente la web, han posibilitado para su optimizacion.
Este entorno cambiante ha obligado a las grandes corporaciones a ser mas eficientes a
través de la adopcion de nuevas estrategias administrativas, tecnoldgicas y
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gerenciales para enfrentar los nuevos escenarios, con el uso de Internet y sus
aplicaciones.

Las limitaciones del estudio estan relacionadas con la confidencialidad que
implica, el suministro de la informacion de la empresa estudiada: Banco Santander,
debido a la propia naturaleza de la misma y la sensibilidad de la informacién que
maneja.

El proposito de este estudio es ofrecer una vision sobre los nuevos paradigmas
comunicacionales que estan naciendo con la aparicién de las herramientas en red y
que apoyan a los nuevos procesos Yy estrategias de comunicacion de la cultura
corporativa, especialmente en grandes corporaciones como Santander, cuya
complejidad de comunicacion global requiere de medios eficientes e innovadores.

Delimitacion de la investigacion

Hay que resaltar que esta investigacion esta delimitada por el desarrollo de los
temas relacionados con la comunicacion corporativa y la comunicacion global,
enfocada en el uso de Intranets como factores de cambio y rompimiento de los
esquemas tradicionales, asi como la necesidad de las estrategias corporativas de
acoplarse a estos cambios. Las referencias hechas estan enfocadas en la empresa
Santander, aunque la informacion tecnologica de actualidad estd basada en articulos
especializados, consultas bibliogréficas y online realizadas durante la ejecucion de la
investigacion
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Objetivos de la investigacion

Objetivo General

Estudiar la influencia de las nuevas tecnologias como herramientas de
apoyo para la unificacion de la comunicacion de la cultura corporativa global
en empresas trasnacionales: caso Intranet Global Santander.

Objetivos Especificos

e Definir las nuevas tendencias en la gestion de comunicacion de
corporativa en una empresa global.

e Conocer la influencia del uso del canal Internet como nueva
herramienta de comunicacion cultural en las organizaciones.

e Realizar un diagnostico sobre los canales de comunicacion internos y
sus usos, dentro del Banco de Venezuela/Grupo Santander

e Conocer la influencia de las comunicaciones globales dentro de los
canales de comunicacién interna del Banco de Venezuela/Grupo
Santander.

e Identificar las principales caracteristicas de las intranets locales como
herramientas de comunicacion organizacional en Grupo Santander.

e Reconocer las ventajas de una Intranet Global para la difusion de la
cultura corporativa de una organizacion global.
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CAPITULO II
MARCO TEORICO

1.1 LA VISION SISTEMICA DE LA ORGANIZACION

11.1.1 Dibujando a la organizacion:

Las organizaciones nacen de la necesidad humana de cooperar entre si para
conseguir aquellos fines personales que por sus limitaciones, s6lo podréan alcanzarse a
través del esfuerzo colectivo. Sin embargo, para que exista una organizacion es
necesario se cumpla con cierto grado de coordinacion, y por ende, la conciencia del
objetivo que se desea alcanzar.

De acuerdo con Garrido (2001; 20:23) al definir a la organizacion se pueden
considerar dos tendencias o visiones generales de su conceptualizacion:

e Por una parte, puede ser vista como forma particular de agruparse, de entrar
en acuerdos, de interactuar y generar espacios de encuentro entre
emprendedores.

e Por otra parte, se puede recurrir a una perspectiva de la organizacion como
una unidad planificada y estructurada en torno a objetivos interconectados; en
efecto, esta idea de organizacion es la mas recurrida por parte de los autores
contemporaneos, donde de modo global se privilegia la idea de un eje que
logre cohesionar las partes de la organizacion mas alla de la relacidn
corporativa.
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En ambos casos la columna vertebral de las acciones resultantes del hecho de
“organizarse” es la interaccion misma entre las partes involucradas, es decir, la
comunicacion, ya que al margen de ella no seria posible la agrupacion, la cohesion y
el logro de objetivos, centro de busqueda de interaccion de las partes.

A fines de la investigacion desarrollada, Bassi (2001) en su libro
Globalizacion en los negocios: Construyendo estrategias competitivas, proporciona
un concepto cercano al objetivo de estudio. Define a la organizacién como aquella
“base” sobre la cual las personas actian y se relacionan mutuamente, constituyendo
una cultura organizativa, una estructura, unos procesos de gestion, unos sistemas de
informaciones y recursos humanos diferenciadores. Todos estos factores acttan en el
conjunto organizacional formando un sistema integrado, adaptado en menor o mayor
grado a las demandas del ambiente.

“La empresa como organizacion es una de las instituciones mas arraigadas en la
sociedad... Pero no s6lo toma una parte activa en la configuracion de esa sociedad,
sino gue al estar inmersa en ella, se ve influida y condicionada por las caracteristicas
esenciales de esa misma sociedad; y lo que es mas importante, al mismo tiempo que
contribuye a generar el cambio social, debe adaptarse a la nueva situacion surgida de
ese cambio.” (Elias y Mascaray, 2000, pag 31)

Desde esta vision, hoy en dia la empresa que quiera sobrevivir en su entorno
deberd tener muy en cuenta las caracteristicas o elementos determinantes de las
revoluciones y cambios socio-tecnologicos para lograr adaptarse a ellos de forma
exitosa en conjuncion con sus propios objetivos.

Elias y Mascaray (2000) explican los llamados ejes nucleares que hoy se
presentan a las organizaciones ante la necesidad de adaptacion a su entorno:

e Laempresa debe ser vista como un sistema
e Laorganizacion de hoy es una red

e La participaciony la vision compartida como nucleos de gestion.
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Es precisamente sobre estas tres ideas que se explicara el acercamiento tedrico
sobre la comunicacion corporativa actual de las organizaciones, en un entorno de
intensos cambios y continuas adaptaciones a nuevas realidades, necesidades y formas
de gestién administrativa.

Para efectos de esta investigacion, se estard abordando el enfoque sistémico
con la intencion de demostrar la red de interrelaciones que se construyen hacia dentro
y hacia fuera de las empresas actuales, en la constante bldsqueda por alcanzar la
cohesidn hacia el objetivo organizacional, a la vez de lograr la adaptacion al complejo
entorno que la rodea.

11.1.2 Definicién de sistemas

Elias y Mascaray (2000, p.31) definen al sistema como “un conjunto de
elementos interdependientes e interrelacionados que constituyen un todo organizado y
estructurado cuya finalidad es alcanzar un objetivo concreto”.

11.1.3 Aproximaciones a la teoria general de sistemas

En general, una filosofia de sistemas es una manera de pensar acerca de los
esfuerzos humanos complejos. Facilita el reconocimiento del contexto dentro del cual
operan las organizaciones y destaca la comprension de las relaciones existentes entre
las actividades que deben realizarse para alcanzar los objetivos.

Chin, R. (1976) hace énfasis en que psicologos, sociélogos, antropélogos y
politicos han venido descubriendo y utilizando modelos de sistemas. EI modelo de
sistemas es considerado por algunos tedricos como universalmente aplicable a los
sucesos sociales y fisicos y las relaciones humanas en unidades pequefias o grandes.

El desarrollo y difusién de la moderna perspectiva de sistemas puede ser
atribuido en parte, a la preocupacion de varias disciplinas por tratar sus temas de
estudio como un todo, una entidad con propiedades Unicas comprensibles solamente
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en términos del todo, especialmente frente al tradicional enfoque mecanicista sobre
de las partes separadas, o la simplista, de la integracidn de éstas entre si.

En su obra el autor Von Bertalanffy (1999, citado en Chiavenato) explica que
la organizacion es vista como un sistema, un todo unitario organizado, compuesto por
dos 0 mas partes componentes o subsistemas interdependientes que actdan de forma
reciproca y que estdn delineados por limites identificables de su suprasistema
ambiente.

Estas afirmaciones retoricas consiguen aproximarse al concepto del sistema
como un todo completo y coherente, en el cual el cambio en una de las partes,
ocasiona un cambio en todas las demas asi como en el sistema en conjunto.

11.1.4 La empresa desde la vision sistémica

Los tedricos del enfoque sistémico afirman que la empresa, desde su
dimensién social, puede ser vista como un sistema que se estructura para obtener
unos fines, con una distribucion de funciones, al servicio de un sistema superior que
es la sociedad.

Y es que las organizaciones poseen una estructura autonoma con capacidad de
reproducirse e interrelacionarse que puede ser estudiada a traves de una teoria de
sistemas, capaz de propiciar una vision de un sistema de sistemas, de la organizacion
como totalidad.

El enfoque de sistemas ofrece entonces una base para la integracion al
permitir visualizar la organizacion total en interaccion con su ambiente y la
concepcién de las relaciones entre los componentes internos o subsistemas. Estos
conocimientos, representan el marco de referencia basico para el desarrollo de
estrategias (acciones) sobre las organizaciones y su administracion.

En este sentido, de acuerdo a lo expuesto por Katz y Kahn, en su libro
Psicologia Social de las Organizaciones (1990), resulta evidente que:
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“las teorias tradicionales de la organizacién han estado inclinadas a ver la
organizacion humana como un sistema cerrado... a no considerar los diferentes
ambientes organizacionales y la naturaleza de la dependencia organizacional respecto
del ambiente... (esta vision) también llevd a la excesiva concentracion en los
principios de funcionamiento organizacional interno y a la consiguiente falla en el
desarrollo y la comprensién de los procesos de retroalimentacidn esenciales para la
supervivencia”

Hoy, las organizaciones no pueden volver a ser vistas como sistemas cerrados;
en realidad funcionan como conjuntos sociales abiertos donde el entorno modifica y
moldea constantemente las formas del quehacer organizacional.

11.1.5 Definicion y caracteristicas de los sistemas abiertos:

Un sistema abierto es aquel que, a diferencia del cerrado, tiene limites
permeables entre si y un entorno méas amplio de accion. Son estos limites adaptables o
“abiertos” los que fijan el &mbito de las actividades de la organizacion.

En un sistema cerrado, el sistema se dirige hacia la entropia y la
desorganizacion. En contraste, los sistemas abiertos dan la impresion de tener la
tendencia contraria y avanzan hacia una mayor diferenciacion y un nivel mas elevado
de organizacion; es decir, existe una tendencia entre las organizaciones complejas a
lograr una mayor especializacion y por ende efectividad entre los subsistemas
internos.

11.1.6 Las organizaciones como sistemas abiertos:

Katz y Kahn (1990) sefialan que la organizacion puede ser considerada como
un sistema abierto en constante interaccion con su medio ambiente, que logra un
estado estable o equilibrio dindmico al tiempo que retiene la capacidad para trabajar
la transformacion de energia.



24
Marco Tedrico

Por su parte, Berreen, K. (1976) afirma que “todo sistema que sobrevive debe
ofrecer algin producto aceptable, generalmente a un suprasistema o0 sistema
colateral”. Las organizaciones empresariales tienen entradas de la sociedad en forma
de gente, materiales, dinero e informacion: las transforman en productos, servicios y
recompensas para que los miembros de la organizacion sigan participando.

En este sentido, la teoria sistémica reconoce que el éxito de la organizacion se
orienta basicamente a lograr sus objetivos (propositos) y las metas productivas, es
decir, el fin ultimo de su razon de ser como negocio, actuando como una unidad
(globalismo). Es por ello que las empresas obtienen del medio ambiente los recursos
que requieren (entradas), ya sea financieros, técnicos, materiales 0 humanos; que
luego al combinarlos  mediante procesos especificos ligados a su propia
funcionalidad (transformacion), los regresa al medio en forma de bienes y servicios
producidos (salidas). El entorno puede bien rechazar estas producciones de modo que
la organizacion se vea presionada a cambiar de inmediato sus procesos y productos o
servicios, hasta que sean aceptados.

El ambiente entonces es todo aquello que rodea externamente a una
organizacion (o sistema). No hay sistemas fuera de un medio especifico (ambiente):
existen en un medio y son condicionados por él. Los limites (fronteras) definen qué es
el sistema y cual es el ambiente que lo envuelve.

Para evitar su entropia o desgaste ante la presion del ambiente externo, la
organizacion tiene que estar informada de los cambios que ocurren en él y realizar los
ajustes gque sean necesarios para adecuarse a estas necesidades.

Pero las presiones no solo vienen de afuera. Cada organizacion esta imbuida
en los valores dominantes que se encuentran en su entorno. Asi, los miembros de una
organizacion son simultdneamente miembros de muchos otros grupos, que compiten
entre si 0 mantienen una lealtad complementaria. Esta relacion también alimenta el
guehacer organizacional de modo que:

“Toda organizacion crea su propia cultura con sus propios tables, costumbres
y usos. La cultura del sistema refleja las normas y valores del sistema informal y las
disputas internas y externas de los tipos de persona que la organizacién atrae, de sus
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procesos de trabajo y distribucidn fisica, las modalidades de comunicacion y el
gjercicio de la autoridad dentro del sistema. Las organizaciones sociales poseen
patrones distintivos de sentimientos y creencias colectivas que se transmiten a los
nuevos miembros del grupo.” (Katz y Kahn, 1990)

En este sentido, Perrow (1990; 79:80) expone su idea sobre las organizaciones
como una casa abierta:

“Quienes transitan por ella traen consigo sefiales muy fuertes del mundo
exterior; es como si trajeran los pies cubiertos de lodo callejero al entrar en la casa.
Ademés las ventanas y puertas estan siempre abiertas porque la organizacion
industrializa la materia prima que entra por una puerta, se procesa y luego sale por
otra. Este proceso exige ademds otras puertas y ventanas para la entrada de
maquinaria, know-how, etc”

Sin embargo, y como James Thompson (1967) sostiene, cuando se habla de
organizaciones como sistemas abiertos se debe decir “relativamente” abiertos. La
organizacion esta “selectivamente” abierta a los insumos pues ésta no puede
responder a todas las influencias ambientales posibles: debe establecer un ambito para
sus actividades, y limites que la separan del medio ambiente externo.

La influencia del ambiente sobre la organizacion no es del todo una relacion
causa-efecto. La informacion del exterior pasa a través de procesos perceptivos-
cognitivos, originados por la retroalimentacion, de donde se obtiene la informacion
que posteriormente produce las decisiones que afectan las caracteristicas internas de
la organizacion.

11.1.6.1 Homeostasis o “estado de equilibrio”:

Los sistemas abiertos se caracterizan por un estado estable que no
significa una condicion estatica o inmovil; mas bien se trata de un estado de
permanencia en el caracter del sistema, en la proporcion de los intercambios
de energia y en las relaciones entre los subsistemas que lo constituyen.
Cualquier factor interno o externo que provoque rupturas en el sistema
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tropieza con fuerzas que restauran el mismo, dejandolo lo mas parecido a su
estado anterior.

Para Millar, (1965, citado en .E. Emery, op.cit, p. 9) la organizacion
s6lo puede alcanzar un “estado de equilibrio” cuando se presentan dos
condiciones: unidireccionalidad y progreso.

La unidireccionalidad o constancia de direccion se expresa en el
sentido que a pesar de los cambios del ambiente o de la empresa, esta continda
orientandose hacia el mismo fin, alcanzando los mismos resultados a través de
otros medios.

La cultura de la empresa resulta uno de los factores méas importantes
para mantener la unidireccionalidad hacia el proposito principal por el cual fue
conformada la organizacion.

Sin embargo, en un mundo de complejos cambios, la esencia de una
organizacion, no puede ser rigida, sino que debe sustentarse de forma flexible
en el tiempo. Por esto, a pesar de que el sistema se mantiene con relacion al
fin deseado, un grado de progreso esta inmerso dentro de los limites definidos
como tolerables. Tal grado puede mejorarse cuando la empresa alcanza la
condicion prevista con menos esfuerzo y mayor precision, en condiciones de
gran variabilidad.

La organizacion no en tanto como sistema abierto, necesita conciliar
los procesos opuestos de adaptabilidad y homeostasis imprescindibles para su
supervivencia: rutina, ruptura, permanencia e innovacion. Estabilidad y
cambio son los procesos que garantizan la viabilidad de la organizacion.

11.1.6.2. Morfogeénesis:

En esa dindmica de adaptacion, el sistema organizacional, a diferencia
de los sistemas mecanicos y aun de los sistemas bioldgicos, tiene capacidad
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para modificar sus formas estructurales basicas: propiedad morfogenica de las
organizaciones segun Burkley (1974; 92:102)

Los diversos ambientes obligan a que las empresas adopten nuevas
estrategias, que exigen diferentes estructuras organizacionales. Sin embargo,
cada organizacion en la bdsqueda de su propia direccion enfrenta estos
cambios y puede bien adaptarse o0 no, de acuerdo a su propia cultura
empresarial.

Del logro de las organizaciones para adaptarse al entorno se deriva la
eficacia organizacional. Como sistemas abiertos, las organizaciones
sobreviven solamente cuando son capaces de mantener negroentropia, es
decir, cuando logran la importacion de cantidades de energia mayores de las
que devuelven al ambiente como producto.

El logro de la eficacia organizacional puede ser materializado si se
toman en consideracion los siguientes aspectos de la realidad sistémica:

El medio ambiente es relativamente incierto e inestable.

Los objetivos son diversos y cambiantes.

La tecnologia es compleja y dinamica.

Hay muchas actividades no rutinarias en las que son importantes la
creatividad y la innovacion.

5. El control y la coordinacion se producen mediante ajustes
reciprocos. Asi, el sistema es menos jerarquico y mas flexible.

NS S

Las organizaciones del futuro estaran ain mas sujetas a fuerzas
externas y deben estar preparadas para adaptarse a ellas. Cuando el medio
ambiente es dinamico y heterogéneo, generalmente es necesario establecer
departamentos funcionales dentro de la organizacion para manejar un conjunto
especifico de insumos, productos o procesos.

En general, la Teoria de Sistemas ha resultado una aportacion importante al
ser precursora de la nueva concepcion administrativa. Este el Unico enfoque que
realmente permitié “reconceptualizar los fendmenos dentro de un enfoque global
para lograr la interrelacion e integracion de aspectos que son, la mayor parte de las
veces, de naturaleza completamente diferente” (Chiavenato, 1999).
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11.1.7. La nueva realidad de las organizaciones

A partir de la década de 1980, la realidad econdémica de las empresas
comenzo6 a enfrentar un nuevo desafio, pues las mejoras de eficiencia promovidas en
las actividades internas dejaron gradualmente de garantizar su supervivencia y su
crecimiento.

“El aumento de la competencia internacional por los mercados impuso
nuevos niveles de desempefio productivo, tecnoldgico y mercadoldgico a las
empresas que pretendian alcanzar un nivel de competitividad global”. (Bassi,
2001,47)

En ese ambito, la principal transformacion ocurrida en las multinacionales fue
que, la antigua competitividad derivada de la atencion de la demanda paséd a
transformarse en la necesidad de adaptar estratégicamente el negocio a las crecientes
economias de escala y nuevas realidades sociales. La competitividad global actual ya
no depende de uno u otro modo de operar sino que requiere de la capacidad de
adaptacion de la empresa en sus mercados locales y regionales a la vez.

INEVITABILIDAD DE LOS CAMBIOS GLOBALES EN LAS
ORGANIZACIONES

Cambios
. L estructurales
Liberalizacion
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~— Fusiones y
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Fuente: Prahalad, 2006, Estrategia corporativa, 13
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En esta busqueda de aprovechar economias de escala y sinergias, las empresas
multinacionales estan adoptando estrategias de integracion y expansion de sus
actividades internacionales, o sea, globalizando el negocio.

11.1.7.1. Nueva realidad en el control estratégico de las

multinacionales

De acuerdo con Prahalad (2006, 15) el control estratégico puede ser
definido como el alcance de la influencia que la sede tiene sobre una filial en
relacion a las decisiones que afectan a la estrategia de la organizacion como
un todo.

El principal objetivo de la estrategia de la matriz en una empresa
multinacional es asegurar la adecuada direccidn estratégica de las filiales, en
funcion de obtener beneficios atribuibles sobre los activos y operaciones
extranjeras en cada uno de los paises en los que opera. No obstante, el
crecimiento acelerado de las unidades, productos y tamafio de las empresas
multinacionales, provocadas por la globalizacién, han comprometido la
eficacia de esta labor.

Las organizaciones internacionales ya maduras estan enfrentdndose a
los mercados globales sufriendo la consecuencia de esta evolucion: una
significativa reduccion del control estratégico de la matriz sobre la gestion y
operacion de sus filiales, volviéndose éstas ultimas cada vez mas autdbnomas
con relacién a la estrategia de centralizada.

Los nuevos escenarios obligan a la sede principal de una empresa
global a concentrarse en ir mas alld del control de las filiales a través de la
dependencia en recursos estratégicos; en este sentido, para Prahalad (2006,
36), la empresa debe encontrar mecanismos que ayuden a crear un contexto
organizativo sofisticado: un tipo de estructura organizativa, sistemas de
informacién y comunicacién, sistemas de medida y recompensa, planificacion
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profesional y el fomento de una cultura organizativa comun, es decir
elementos que puedan compensar el desgaste de la capacidad de la sede
principal para controlar a sus filiales.

Y es que una adecuada estrategia global empresarial debe estar
enfocada a traspasar las fronteras de los mercados nacionales a la hora de
determinar los patrones de proveedores, estrategias de precio, disefios de
producto, nivel de tecnologia y financiacion.

De este modo, las sedes principales de la organizacion deben
introducirse poco a poco en las actividades de las filiales a través de la
naturaleza cambiante de la competitividad interna, para conformar desde ellas
las necesidades de la nueva estrategia global.

11.1.7.2. La estrategia de globalizacién en las empresas:

Existen tres tipos basicos de estrategia para convertir a una empresa
internacional en una corporacién global. Estas acciones pueden llevarse a cabo
de forma aislada o combinandolas, de acuerdo a la efectividad que se quiera
obtener.

Integracion de las actividades internacionales:

Este tipo de estrategia es aplicada de forma plena por
multinacionales que actian en diversos paises ya que, a través de la
integracién de sus actividades internacionales, pueden alcanzar
economias de escala y sinergias en produccién, compras, marketing,
finanzas e investigacion y desarrollo. Empresas con actuacion local
pueden integrar sus actividades al comercio internacional, pero en
menor grado, por la importacion de materias primas, componentes y
productos finales con menores costos y mejor calidad (Bassi, 2001,
48).
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Expansién internacional:

Este tipo de estrategia tiene como objetivo ampliar la
participacion en los mercados internacionales a través de
exportaciones, franchising internacional, implantacion de unidades o
adquisiciones de empresas en el exterior.

Alianzas estratégicas internacionales:

Con su implementacién se procura desarrollar asociaciones
formales o informales con proveedores de productos tecnoldgicamente
diferenciados, con clientes globales y con competidores
internacionales.

Cuando la estrategia de globalizacién se escoge adecuadamente a
través de un diagnostico y analisis detallado sobre la realidad organizacional y
el ambiente donde opera puede llegar a tornarse una ventaja competitiva. Pero
para lograr este resultado la empresa debe alcanzar un equilibrio dindmico
entre uniformidad y diversidad.

En general, el desafio actual que enfrenta una empresa internacional es
dirigir los esfuerzos y la creatividad de todos en sentido hacia lo global,
utilizando el talento de cada miembro y area de la organizacion (Sina, 2002:
34)

11.1.7.3. El conflicto glocal

En las organizaciones multinacionales, el conflicto global versus local
es permanente. Las necesidades especificas de mercado, diversidades
culturales, intereses “parroquiales” de grupos e individuos, constituyen
factores limitantes para la creacion de una organizacion que equilibre esos
aspectos dispares, condicién clave que requieren las organizaciones para
alcanzar simultdneamente la adaptabilidad y las economias de escala ( Bassi,
2001, 52).
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Y es que el proceso de cambio hacia una estrategia global conlleva

tensiones inherentes impuestas por las condiciones contradictorias entre las
realidades de los diferentes mercados que participan en un negocio global.
Esto significa que para que sea exitosa la estrategia planteada debe tener
suficiente flexibilidad para coexistir con estas realidades adversas.

Las empresas que estdn obteniendo éxito en su reorganizacion para

alcanzar ambas demandas estratégicas son llamadas internacionales (o

trasnacionales).

CARACTERISTICAS ORGANIZACIONALES DE LAS CORPORACIONES
INTERNACIONALES

Caracteristicas
Organizacionales

MULTINACIONALES

Descentralizada

Centralizada

Trasnacional

® Configuracion de
recursos y activos

® Subsidiarias
internacionales

® Desarrollo y difusion

® Descentralizada y
autosuficiente a
nivel local

® |dentificado

® Desarrollado y
mantenido en
cada unidad local

® Centralizada en
escala mundial

® Implementar
estrategias de
matriz

® Desarrollado y
mantenido en la
matriz

® Dispersa,

especializada e
interdependiente

Contribuciones
diferenciadas para
operaciones
globales

Desarrollado en
conjunto y
compartido
globalmente

0

it

it

it

Demanda Estratégica

Adaptabilidad local

Economias de
escala

Equilibrio entre
economiade escalay
adaptabilidad local

Fuente: Cuadro extraido de la lectura de Bassi, 2001
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Para Bassi, (2001) a raiz de la influencia de la organizacion en el éxito
de una estrategia de globalizacion, es fundamental que la decision de
globalizar la empresa sea tomada por su mas alto ejecutivo y divulgada
claramente para todos los niveles jerarquicos involucrados, constituyendo una
decision tipica de la cumbre base (top-down).

A partir de ese entonces, es necesario involucrar en el proceso a todos
los ejecutivos y tecnicos que se ocupan de la integracion y expansion
internacional en la empresa, procurando sensibilizarlos y capacitarlos para la
nueva forma de gestion globalizada. La participacién activa de los miembros
de la organizacion resulta fundamental tanto para la formacion de una base de
apoyo para los cambios que ocurriran, como para enriquecer los proyectos de
globalizacién con detalles relevantes de las operaciones locales. El apoyo con
participacion al proceso de la base para la cumbre (boffom-up) da viabilidad a
los cambios deseados con un menor grado de resistencia (Bassi, 2001,
99:130).

En este sentido, Prahalad (2006,48) afirma que la visién del nuevo
enfoque estratégico propone que todas las unidades y personas de una
organizacion global estén entrelazadas en una red corporativa de productos,
recursos y flujos de valor que pueden ser orquestados por los directivos, con
ayuda de herramientas administrativas de gestion y comunicacion.

Finalmente, el principal objetivo estratégico que plantea la
globalizacién de las empresas se basa en lograr que el todo optimizado de la
corporacion (es decir la matriz y sus sucursales) sea mayor que la suma de las
partes, 0 sea, de sus unidades internacionales.

La necesidad de una columna vertebral fuerte, que sostenga la razon de
ser organizacional, pero que al mismo tiempo consiga con relativo éxito la
adaptacion a los nuevos modelos u objetivos de negocio, resulta inminente
para las empresas. En este sentido, la comunicacion vista como una accion
para alcanzar la cohesion de la cultura corporativa resulta una oportunidad
estratégica para la sobrevivencia y evolucién organizacional actual.
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11.2. LACOMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES: la visién
compartida

11.2.1 La comunicacién como proceso:

Desde los primeros tiempos, el deseo de comunicacion entre los hombres ha
sido de vital importancia para la supervivencia humana. Sin la comunicacion no
habria transmision de conocimientos, ideas, pensamientos, sentimientos, es decir, no
habria cultura.

A pesar de la evolucién humana, todas las formas de comunicacion desde sus
inicios hasta hoy tienen algo en comdn: todas transmiten un mensaje. Y es que el
proceso de comunicar consiste en la transmisién de informacién a través del espacio y
del tiempo, consiguiendo en los actores procesos de retroalimentacion, accion o
informacion.

Segun Shannon y Weaver (1949, citado en Garrido, 2004), en todo sistema de
comunicacion por lo menos debe existir:

El mensaje o informacion que se desea transmitir.

El emisor que envia los mensajes.

El receptor que recibe los mensajes del emisor.

El medio por donde viajan los mensajes desde el emisor al receptor.

Bajo el enfoque de Antonio Pasquali (1978) este concepto va mas alla, pues
la aparicién de la comunicacion se logra s6lo cuando existe una interrelacion humana,
es decir, cuando estos elementos se conforman en un ambiente social humano, sin
importar los medios utilizados para facilitar la interaccion.
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Y es que los cambios que nuestras sociedades enfrentan también han traido
alteraciones importantes en el concepto de comunicacion tradicional.

“Los profundos cambios ocurridos en el campo de las comunicaciones debido
a la convergencia de tecnologias y mercados globales, han revolucionado las formas
de produccién, de difusion y de recepcion de la informacién, han alterado las
relaciones de intercambios entre emisores y receptores y entre usuarios mismos hasta
el punto de permitir otras modalidades de interrelacion” (Pineda, 1999)

Esas modificaciones en la forma de entenderse cominmente, estan obligando
a la revision de los conceptos de informacion y de comunicacion que han venido
siendo utilizados en las ciencias, ya que han sufrido la inexorable alteracién de las
dimensiones del tiempo y del espacio sobre las cuales se habian sostenido al inicio.

11.2.2. Aproximacion teorica a la comunicacion organizacional:

En el pasado, fue definida la comunicacion como el proceso por medio del
cual se producen, se hacen circular y se consumen mensajes, para lograr un
intercambio de conocimiento. Pero sobre este tema han surgido nuevas
aproximaciones tedricas; la diferencia mas importante entre ellas esta en la
fundamentacion de los mensajes que intervienen en el hecho de comunicacion:

“La ciencia de la comunicacién surge desde distintas vertientes, por lo que
las metodologias desarrolladas desde sus perspectivas aplicadas responden a
busquedas de prediccion y andlisis en situaciones especificas donde ellas, a su vez, se
constituyeron como objeto cientifico de estudio en el siglo XX” (Garrido, 2004, 38).

En tan solo cinco décadas de investigacion, la comunicacion ha sido objeto de
multiples explicaciones: desde una perspectiva fisica en Shannon, linguistica en
Jakobson, de teoria social antropoldgico-cognitiva en la comunicacién de masas para
Laswell, Lazarsfeld, Berelson y Hovland; centrada en la organizacion desde una
perspectiva estructuralista y funcional en Rogers, Daniela y Puthamm o en una
perspectiva sistémica en Katz y Kahn, Conrad y Costa.
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No es sino a partir de los afios ochenta que comienza a notarse la
potencialidad de la comunicacion méas alla del ambito de la difusién de mensajes,
como un factor determinante de progreso organizacional.

El concepto central de la nueva vision seria difundido por Rogers y Kincai
(Rogers, E, 1981, citado en Garrido, 2004; 62) al hablar de la “eficiencia” de la
comunicacion en la empresa, definiéndola como un proceso de convergencia en el
que los “participantes crean y comparten informacion” en la busqueda de procesos de
mutuo conocimiento dentro del marco y objetivos de una cultura corporativa
particular.

En este periodo surge un especial interés en la integracion de variables
provenientes del entorno que inciden en la forma en como las empresas se comunican
con sus publicos. Pero este intento resulta aun incipiente pues los paradigmas
imperantes en los pensadores de la comunicacion aplicada todavia se encontraban
muy arraigados en las empresas.

A partir de la década de los noventa, algunas corrientes de pensamiento
comienzan a revalorizar los principios de la teoria de los sistemas en la
comunicacion, ante el influjo del concepto de “marca” y de los “mercados globales”
y, en especial, sobre los constantes y veloces cambios que sufrian las organizaciones
ante la aparicion de las nuevas tecnologias de la informaciébn como motores
impulsores de la gestion empresarial.

Asi, la teoria de sistemas abiertos fundada por Ludwig Von Bertalanffy
comienza a revisarse, hacia la relacion de su concepcion con la de los sistemas de
comunicacion organizados complejos y cambiantes en las realidades empresariales.

Las nuevas teorias de la comunicacion de tendencia corporativa, que tienen su
base en el estudio de los modelos sistémicos, exponen la complejidad organizacional
“a partir del andlisis de los actos (0 comportamientos) y mensajes (o informacion) de
modo de que ayuden en la busqueda de la prediccion de comportamientos” (Costa, J,
1995, citado en Garrido, 2004; 37).

Bajo esta vision, la organizacion reproduce y recodifica su realidad inmediata
percibida, y la transmite a través de “simbolos que tienen posibilidades de ser
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internalizados e interpretados” (Garrido, 2004; 38), de modo de construir una realidad
social, organizacional, grupal e interpersonal.

Pero como fue definido anteriormente, hasta este punto, no necesariamente se
podria hablar de comunicacién. La comunicacion sélo ocurre con la interaccion de los
significados compartidos y su reciclaje continuo:

“La naturaleza de la comunicacién requiere de la presencia de componentes
significantes propios del mensaje para su existencia; sin embargo, nunca debemos
olvidarnos especialmente en el &mbito de la empresa su apego connatural y congénito
a laacciéon” (Costa, 1999, citado en Garrido, 2004;38).

Asi, a la luz de las teorias sistémicas actuales, comunicar en la organizacion se
puede definir como la capacidad de una entidad organizada para hacer que sus actos
se transformen en mensajes entendidos y compartidos por todos sus integrantes, y que
a traves de ellos, se vuelva a recodificar la realidad social en torno a la sinergia de los
objetivos sustentables para el negocio. Se trata entonces de una simbiosis mensaje-
accion que se genera en la interaccion y retroalimentacion constante entre supra y
subsistema.

Los constantes e interdependientes intercambios de las organizaciones con sus
publicos, sus clientes, sus accionistas, con otras empresas y con la sociedad en
general han sido el foco de la preocupacion de los directores de negocios, al verse en
la necesidad de considerar un disefio exhaustivo de acciones estratégicas que
contemplen la compleja situacion relacional.

11.2.2.1. La accion-interaccion organizacional:

La interaccion resulta un elemento esencial y connatural a toda
conducta humana, bien sea grupal u organizacional. En las empresas, el
proceso interactivo ocurre con mayor fuerza, especialmente “a través de los
actos de las personas involucradas en el proceso y con mayor frecuencia en los
mensajes” (Garrido, 2004, 43).
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Las interacciones entre la empresa y sus clientes, al constituirse,
pueden llegar a desarrollar lazos y simbolos compartidos que van tejiendo una
red social cohesionada a través de las comunicaciones y la cultura.

Es asi como la mayoria de las organizaciones eficaces entienden la
importancia de controlar la interaccion de sus publicos, y esta importancia se
materializa en el hecho de concebir a la comunicacion organizacional como el
centro de toda estrategia, es decir la necesidad que tiene la empresa para
transmitir “algo de si misma” a la sociedad y que dicha idea sea evaluada
positivamente.

11.2.2.2. La comunicacién productiva

Nosnik (2000) plantea una propuesta sobre la nueva concepcion del
proceso de comunicacion de una forma mas cercana a nuestra realidad social
actual: la comunicacion productiva. Esta nueva vision tiene su origen en “la
continua concientizacion del receptor y sus caracteristicas desde el papel del
emisor o fuente”.

Segun este autor (2000, p.83), la comunicacion es efectiva no por el
poder del emisor ni por la retroalimentacion del receptor, sino por el proceso
mismo de aprendizaje de los sistemas que se relacionan a través de ella.

Asi, comunicar productivamente no es otra cosa que accionar y
aprender conocimientos Utiles y productivos a través del contexto de redes
comunicacionales mas participativas. Estas redes, hoy en dia, son mas
posibles que nunca, debido a la propia estructuracion y avances en el mundo
de los ambientes conectados por los dispositivos tecnologicos.
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11.2.3. La comunicacion en las organizaciones de hoy

Para Elias y Mascaray (2003), “la comunicacion es el entramado —el sistema
nervioso- que mantiene unidos a los elementos componentes de una organizacion”,
Pero para que el sistema nervioso funcione, la organizacion debe poder reaccionar
eficazmente a las nuevas y complejas realidades que el entorno le depone. Los
cambios que la sociedad contemporanea imprime en las organizaciones les obliga a
transformar la gestion de comunicacion de una forma mas competitiva, pues es a
través de este proceso que logra la empresa, integrar sus recursos en un sistema
funcional.

Sin duda, el cambio en el entorno social y comunicacional en las empresas ha
repercutido en una nueva manera de abordar el quehacer organizacional en los
mercados diversificados y tecnificados:

“El consumo de informacion ha crecido de modo estrepitoso, efectuando
cambios notables en las conductas de los individuos y publicos de la empresa,
quienes parecen evolucionar generacionalmente hacia una ecologia del consumo
comunicacional, o bien hacia lo que podriamos Ilamar una mayor conciencia del yo
consumidor y actor de las comunicaciones” (Garrido 2004, 22).

Esta nueva conciencia de los publicos, demanda hacia la empresa una mayor
integracion coherente, de modo que cada una de sus partes se conforme en una
constituyente sinérgica de su mensaje hacia la sociedad. Alcanzar esta condicion
requiere una gestion de comunicacion estratégica, eficiente y rentable, que no permita
gue quede ningun elemento al azar.

Para Garrido, (Garrido, 1999, citado en Garrido, 2004), la nueva
comunicacion requiere para la organizacion de un cauce que le entregue un norte y
sentido, y que finalmente, evite los llamados gaps o energias disipadas de
comunicacion e imagen, que significaran mas que una subutilizacion del potencial
empresarial, pues ofrecen espacios de mayor eficiencia a nuestros competidores:

“La desvalorizacion y pérdida de credibilidad global de la publicidad como
técnica homogénica de promocion (con clara tendencia a saturarse) al servicio de los



40
Marco Tedrico

intereses de la empresa (asi como de los medios masivos) y el descubrimiento
gradual de los principios rectores de la comunicacion corporativa (se revaloriza el
below the line, las relaciones publicas, la comunicacién cara a cara y el lobby entre
otros)...es la bajada de telon de las tendencias de este siglo que produjeron la
evolucion y el desarrollo de la comunicacion al servicio de la empresa y del mismo
modo, generaron el impulso que esta area aplicada de la comunicacion requeria como
sustento teorico , para proyectarse hacia el siglo XXI”” (Garrido, 2004, 65).

De alli que las organizaciones globales de hoy deban tener una revalorizacion
de aquello que es intangible en la empresa, porque resulta el eje central y estratégico
conforme a las necesidades de sus mercados actuales.

La cultura corporativa, y por consecuencia la comunicacion corporativa, toma
valor estratégico como resultado de un proceso que la empresa busca desarrollar
deliberadamente o por lo menos potenciar, para lograr, sus objetivos de negocio.

11.2.3.1. La comunicacidén como estrategia organizacional:

La comunicacion, como eje estratégico, es el sustento, la guia y el
centro en torno al cual gira la dinamica organizacional. Por tal motivo, supone
para la organizacion inscribir todos sus procesos administrativos, productivos,
comerciales, etc., asi como sus diferentes publicos (desde sus colaboradores,
proveedores, consumidores, gobierno, profesionales del sector, competencia,
agremiaciones, entre otros) en una permanente interaccion estructurada e
integral (Garrido, 2004).

Sin embargo, para que la comunicacion sea rentable para las empresas
se debe tratar de apuntar hacia la coherencia con los objetivos de negocio de la
misma.

Pizzolante (1996) afirma que la comunicacion, ciertamente, se hace
estratégica en la medida en que se sabe donde esta y a donde se quiere llegar,
y para lograrlo se debe contar con una vision entrenada para analizar y
comprender espacialmente aquello que rodea la empresa y las diferentes
situaciones que vive.
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La comunicacion corporativa se expone entonces como el resultado de
la conceptualizacion y planificacion estratégica de aquellas formas, acciones y
mensajes que las organizaciones empleardn para lograr instalar un estadio de
dialogo entre ella y la sociedad.

Desde esta Optica, la estrategia de comunicacion organizacional se
concibe como el conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y
agilizar el flujo de mensajes que se dan entre los miembros de la organizacion,
0 entre la organizacion y su medio; o bien, a influir en las opiniones, actitudes
y conductas de los publicos internos y externos de la organizacién (Fernandez,
1999).

Es asi como la comunicacion corporativa tiende al desarrollo y
mantenimiento de la relacion con un entorno interno o externo a ella. En este
sentido, seran fines internos cuando el propdsito sea interactuar con los
subsistemas que integran a la organizacion; sera externa, cuando dicha
relacion se establezca con aras de llegar a una audiencia que no pertenece a la
organizacion, pero que definitivamente repercutird en su eficacia ante el
entorno.

Sin embargo, trazar una estrategia de comunicacion corporativa en una
empresa no es un proceso tan sencillo. Sobre este problema, Italo Pizzolante
(1996) propone tres dimensiones de la organizacion para “organizar” de
manera transversal un programa integral de comunicaciones:

“La primera dimension de la comunicacidon se refiere al entorno
empresarial que es todo lo que circunda o rodea a la empresa, es el espacio
donde se forma la imagen corporativa; la segunda dimension es el contorno
empresarial, que es la superficie tangible o intangible que separa lo externo
de la organizacion de lo interno, es decir, visto desde afuera, es el borde
externo que comunica en forma voluntaria o no, los rasgos particulares de la
personalidad empresarial y que en el lenguaje de la comunicacion
empresarial recibe el nombre de identidad corporativa”, explica Pizzolante en
su conferencia.(1996)



42
Marco Tedrico

La tercera dimension — segln Pizzolante - es la parte no tangible de la
empresa donde estan anclados los valores, normas y principios, y que se
conoce como cultura corporativa: “El entorno empresarial encierra la forma de
ser y hacer las cosas en una organizacion. Es estilo de vida de un ser humano
que compartido con otros, dentro de la empresa, la caracterizan y la hacen
particular”, menciona.

En resumen, y como lo explica Garrido (2004; 45:46), la finalidad de
planificar los actos y mensajes de la comunicacion corporativa se concentra
en:

“...el mantenimiento y el crecimiento de la compafiia tanto
internamente como en la sociedad. En tal sentido, la estrategia de
comunicacion puede estar orientada por un norte benéfico, y tender hacia la
senda del logro de una causa (social, patrimonial, cultural) que redunde en un
bienestar social que no existia previo al desarrollo de las acciones
implementadas por la compafiia” (Garrido, 2004).

Pero la importancia ultima de gestionar la comunicacion corporativa
radica en que ésta se encuentra presente en toda actividad empresarial,
especialmente, por tratarse del proceso que involucra de modo permanente a
todos los empleados y a la cultura organizacional, apoyando cualquier gestion
de cambio que se requiera realizar dentro y fuera de la empresa:

“La comunicacion organizacional es la gestion de la cultura
corporativa. Asegurar que ésta estd vinculada con la razon de ser de la
empresa y permite disminuir errores, facilitar el aprendizaje organizacional,
generar ventajas competitivas, elaborar estrategias proactivas, anticipar crisis
y situaciones especiales, asimilar desarrollos tecnoldgicos, incrementar la
creatividad de la organizacion, prever tendencias del mercado y, en suma,
disponer a la organizacion a lograr la lealtad de sus clientes y promover su
permanencia en el mercado” (Ferndndez Collado, 2003, 247).

Las empresas lideres del mercado ven hoy méas que nunca la necesidad
de crear planes estratégicos de comunicacion que vayan méas alla de la
publicidad. Se trata de crear ideas que tornen Unica a la organizacion en su
ambiente, y esto involucra, efectivamente, la fuerza de la organizacion a
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través de sus miembros y de la utilizacion de herramientas que fortalezcan su
nacleo de valores (hacia dentro y hacia fuera).

11.2.3.2. La Intracomunicacion

En este momento en el que las organizaciones se encuentran mas que
nunca comprometidas con su entorno, inmersas en complejos procesos de
cambio, y donde el verdadero capital de la empresa, es la propia empresa y sus
miembros, el concepto de Intracomunicacion que Elias y Mascaray (2003)
exponen en su libro Mas alla de la Comunicacion Interna, perfila el elemento
vital que ha roto con todos los paradigmas tradicionales de lo que se entiende
como la comunicacién interna en las organizaciones:

“La Intracomunicacion es la estrategia que enlaza en doble direccion
a la comunicacion interna y los medios para comunicarla con el objeto de
conseguir una mayor efectividad. Si a la comunicacion interna la
consideramos como un proceso intrinseco de las organizaciones, como un
fluir espontaneo de las relaciones de una organizacion, podremos decir que la
Intracomunicacion es el proceso estratégico de gestion para conseguir que la
comunicacion interna sea mas efectiva para todos los elementos involucrados
en ella”, Elias y Mascaray (2003; 50:55).

Desde la vision tradicional de la comunicacion interna, en las
organizaciones podrian encontrarse solo tres sentidos de comunicacion: la
ascendente, descendente y la radial. Sin embargo, los cambios
organizacionales se han forjado tan profundamente, que en la actualidad los
flujos de comunicacion no necesariamente adquieren dicha direccion, sino que
cada vez més se tienden a generar “a la medida” de los cambios estructurales
que se van produciendo.

Las organizaciones han notado la importancia que tienen sus clientes.
En este sentido, los empleados son clientes internos de la organizacion, de
modo que a través de la Intracomunicacién se pretende “generar modelos que
permitan visualizar globalmente todo aquello que estd implicado en la
eficiencia de la organizacion” (Elias y Mascaray, 2003; 55).
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La evolucion de las empresas actuales debe centrarse en lograr
alcanzar una vision compartida, por todos quienes la integran, pero a la vez,
respetar los puntos de vista de todos los demas y aceptarlos (y ain mas
provocar que se produzcan) como aportaciones positivas e incorporarlos como
material importante en la morfogénesis y el cambio de la organizacion frente a
su ambiente.

En este sentido, “el papel de la Intracomunicacién se convierte en
facilitador y posibilitador de que se aporten todos los puntos de vista, y
colaboren a obtener la necesaria sintesis de todos ellos hasta convertirse en la
buscada mision compartida” (Elias y Mascaray 2003).

La Intracomunicacion mas que una estrategia, se trata de una nueva
forma de concebir a la organizacion, sus sistemas y sus medios de
comunicacion de modo de que a través de ella se logre crear valor en la
cultura organizativa, la toma de decisiones y la identidad empresarial.

El principal cometido de esta novedosa concepcion es el actuar como
potente y eficaz agente de cambio, dirigido a facilitar la adecuacion de las
empresas a las variantes exigencias del entorno y de la evolucion tecnoldgica,
economica y social.

Bajo esta nueva realidad, la aplicacion de estrategias de comunicacion
ha tenido que incorporar el modelo de Intracomunicacion organizacional. A
seguir se observa un cuadro con los impactos derivados de este nuevo
escenario:
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Cuadro Comparativo entre la Comunicacion Interna Tradicional y la
Intracomunicacion

Comunicacion Tradicional Intracomunicacion
Como finalidad Como medio
Como informacion Como catalizador
Para normalizar Para relacionar
En crisis En permanencia
Como técnica Como estrategia
Afecte al empleado Afecte la cultura
Lejos de la realidad Cerca de la realidad
Sin mensaje Con mensaje
Separada de la formacion Involucra la formacién
Horizontal, vertical y radial Es transversal
Mandos pasivos Mandos activos
Los medios son todos Los medios son medios
No hay mix estratégico Hay mix estratégico

Fuente: (Elias y Mascaray, 2003, 64)

Es por esto que al departamento de Comunicacion Interna de las
organizaciones actuales le esta reservado un importante papel como
“dinamizador y generador de las condiciones propicias para la fecundacion y
gestacion de la comunicacion en la empresa”. (Elias y Mascaray, 2003, 65).

Y es que el mayor aporte que otorga este nuevo modelo conceptual de
comunicacion corporativa es su estrecha intervencion en el fortalecimiento de
la cultura corporativa. De alli que la funcion del departamento de
Comunicaciones hoy en dia estda mucho mas cerca del apoyo a la
consolidacion de un eje organizacional cohesionado que a la de divulgacion de
informaciones institucionales.
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11.2.4 Cultura, imagen e identidad corporativa

Cualquier empresa que quiera hoy posicionarse a través de sus elementos
comunicativos, con relativa ventaja competitiva, debe adelantarse a los
acontecimientos e, incluso, influir en la configuracion de su entorno a través de ellos.
Para ello resulta indispensable acondicionar dichos elementos de modo de conformar
una cultura, una imagen y una identidad empresarial clara que conviertan la estrategia
en un factor diferenciador para el negocio.

11.2.4.1 Cultura organizacional

La cultura en las organizaciones es un sistema de creencias y valores
compartidos que interactian de diversas formas. Se trata entonces de una
interrelacion de significados y significantes creados en el seno de la
organizacion y que la regulan en su accién:

“Constituye las reglas del juego no escritas, a menudo inconscientes,
gue colman las lagunas que existen entre lo que esta oficialmente decretado y
lo que sucede en realidad. Es en suma una fuerza invisible que guia el
comportamiento de las personas en la organizacion”. (Elias y Mascaray,
2003, 74)

Los valores inmersos en la cultura corporativa son al mismo tiempo,
elementos de integracion interna y de construccion social de la identidad
corporativa. También son un factor clave para la adaptacion a las realidades
existentes fuera de la organizacion:

“La cultura corporativa, cuando es trabajada — o gerenciada-
adecuadamente ofrece un sentido de pertenencia a las personas que actan en
una organizacion, dandoles un profundo significado en coman, en forma de
una vision del futuro, de unos objetivos e de metas desafiantes” (Johann,
2006)
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Gracias a la cultura corporativa los integrantes de una organizacion
pueden cristalizar determinadas formas de actuacion dentro de la gestion
empresarial, asi como ésta puede constituirse como una guia clara para la
solucion de problemas que plantea el entorno externo sobre la supervivencia y
capacidad de adaptacion de la empresa.

Sin embargo, la cultura corporativa, como lo indica Garrido (2004), no
es el resultado espontaneo de las interacciones diarias de los sujetos en el
sistema, sino ademas el resultado de las restricciones y espacios, de los
estimulos y limites que la organizacion permite a sus empleados en funcion de
sus objetivos comerciales, productivos y de servicios.

Lo realmente importante de la conformacion de la cultura
organizacional es que su desarrollo se encuentra determinado por las
caracteristicas de la empresa actual y del futuro méas inmediato:

“... la empresa, para enfrentarse a entornos inciertos, deberd dotarse
de marcos y procedimientos flexibles y cambiables, y ello requiere disponer
de un solido cuerpo de valores ultimos compartidos que sirvan de orientacion
a todos y eviten la confusion. Es decir un futuro donde las organizaciones sin
organigramas, donde las decisiones estaran pegadas al problema, sin mandos
a que acudir, el comportamiento espontdneo aumentara, y lo Unico valido
para el funcionamiento de una organizacion sera su cultura y los valores que
la conforman” (Elias y Mascaray, 2003, 77)

En este sentido, para Johann (2006) la cultura corporativa puede ser
considerada como una especie de personalidad colectiva que es elaborada y
reelaborada a lo largo del tiempo, por medio de la interaccion continuada de
las personas que actlan en una misma organizacion: “cuando la cultura de una
empresa se consolida, confiere una identidad a sus miembros, quienes pasan a
tener una vision compartida del mundo que los rodea y del lugar que en él
ocupan”.

En un ambiente globalizado, en tanto, caracterizado por una intensa
competencia y una vertiginosa evolucion tecnoldgica, se percibe que algunas



48
Marco Tedrico

corporaciones han elegido la administracion y gestion de la cultura
corporativa como uno de los factores criticos de éxito en la busqueda de
diferenciacion.

También resulta cierto que las posibilidades tecnoldgicas han servido
de efectivos conductores de los valores nucleares de la cultura corporativa,
modelando y comunicando cada vez con mayor eficiencia el denominado self
organizacional.

e El self organizacional:

Cada organizacion tiene una cultura Unica. Pero, para que esta
cultura diferenciada de una organizacion prospere en el mundo real,
debe permitir la incorporacion de valores adyacentes provenientes del
entorno.

Segun Collin y Porras (citado en Johann, 2006, p. 6), el éxito de
una empresa se relaciona con la actuacion sinérgica de dos conjuntos
de factores: la existencia de una ideologia central fuerte y la absorcion
y practica de nuevos valores culturales que movilicen a la
organizacion, hacia nuevas metas y desafios.

Los valores clave de una cultura pueden tanto ayudar a la
organizacion a adaptarse a los nuevos tiempos -y sobrevivir- o
aferrarse al pasado y sucumbir.

Segun Johann, (2006) el self organizacional se sitda en el punto
central del ndcleo de la cultura de una organizacion, representando la
interfaz reguladora de la totalidad de la cultura.

Asi, conocer a profundidad el self de una determinada
organizacion abre las posibilidades para entrar y gerenciar los aspectos
del colectivo organizacional que influencian fuertemente sus valores
culturales.
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“Tal como los organismos biolégicos, el self organizacional
da forma a una red de relacionamientos entre individuos y grupos y
su ecologia social, es decir, un sistema abierto en constante proceso
de adaptacion al ambiente externo, con sus inputs que se transforman
en outputs (usando el mecanismo regulador del feedback), controles
homeostaticos (para la correccion de eventuales desniveles),
mecanismo para detener la entropia (que es la tendencia a la
desorganizacion), subsistemas interconectados y fronteras con otros
sistemas” (Johann 2006, p. 32).

Al organizarse y reorganizarse para lidiar con la incertidumbre,
las organizaciones globales se fortalecen y se convierten en empresas
gue “aprenden a aprender”, teniendo asi mas condiciones para procesar
los aprendizajes originados por estas mudanzas.

11.2.4.2 Identidad organizacional

La identidad de una empresa es como la personalidad de un individuo.
Las organizaciones como entes sociales también tienen identidad: hay
empresas con una identidad coherente, penetrante, bien afirmada y bien
controlada, con una clara personalidad exclusiva, y por tanto, con un
patrimonio de excelencia y un gran potencial de éxitos; hay también empresas
con una identidad débil o ambigua, por lo cual no se llegan a imponer,
convirtiéndose ésta en un freno para su desarrollo. (Costa, 1995; 42)

Para que la personalidad de la organizacion logre insertarse en la
cultura corporativa y sea percibida por todos de la misma manera, debe
valerse de codigos de comportamiento y de ideas claras que la delimiten y la
fortalezcan de cara a la comunidad integrante de la empresa.

De igual forma, la identidad puede estar apoyada por la imagen
corporativa y el self organizacional en cuanto a su difusion, comprension y
gestion, ya que no pueden ser entendidas como fendmenos aislados.
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11.2.4.3 Imagen corporativa

El concepto de imagen corporativa define a este elemento como el
conjunto de significados que una persona asocia a una organizacion, es decir,
las ideas utilizadas para describir o recordar dicha organizacion.

Dowling (1994: 8) define la imagen corporativa “como la impresion
total (creencias y sentimientos) que una organizacion genera en la mente de
los publicos”.

Sin embargo, no es posible hablar de una sola imagen corporativa.
Pretender tener una percepcion total y global de la empresa puede resultar una
labor imposible; es por ello que al hablar de imagen corporativa debemos
basarnos en los fragmentos que la integran: entre ellas, la imagen de empresa
(imagen institucional), la imagen de marca (signos que representan a la
organizacion en la mente de los publicos) y la imagen de producto (posicion
que ocupan los productos y servicios que ofrece la organizacion con respecto
al mercado).

Y es que la formacién de la imagen corporativa es un proceso
generalmente largo y siempre complejo:

“Como todo proceso de creacion de imagen, la corporativa también
es el resultado de una abstraccion y, por lo tanto, en su formacién cada
individuo ejecuta una operacion de simplificacion en la que la organizacion
queda reducida en su mente a un conjunto de atributos mas o menos
representativos. Esos atributos no estan aislados, sino que forman una
totalidad, una suerte de unidad en la que hay una cierta interdependencia y
complementariedad” (Dowling, 1994).

Pero estos atributos no son estrictamente invariables, sino que pueden
estar sujetos a cambios, a evoluciones a lo largo del tiempo. De esta forma,
cada input del entorno se traduce en una capacidad reestructuradora de la
imagen corporativa que sirve para adecuarla a la nueva informacion obtenida.
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Se puede percibir que las compafiias del alto desempefio son aquellas
que capitalizan fuertemente en la construccion de su marca (imagen
corporativa y self organizacional) asi como en la creacién de un brand-equity.
La diferencia entre empresas y otras esta en que las primeras consiguen
alcanzar elementos Unicos traducidos en tres campos de accion — tecnologia,
personas y marca- tres areas que son dificiles de conectar entre si. Solo la
comunicacion tiene el efecto multiplicador y homogenizador sobre las tres.

En general la comunicacion se ha transformado en el instrumento que
permite tanto la invariancia como el cambio de las organizaciones frente a su
entorno. La imagen, como la cultura y la identidad de las organizaciones son
las adaptaciones internas y externas resultantes de la participacion activa (red)
de todos los elementos integrantes de la empresa, en la basqueda de la eficacia
sistémica.

Para Sina (2002, p.160), la importancia de enfocarse en la construccion
de una estrategia de comunicacion interna no es apenas una accion de
propaganda, de marketing o de identidad corporativa. ES una importante
herramienta para definir valores Unicos que dirigen a los negocios y sus
estrategias.

Pero trazar estrategias de comunicacion corporativa exitosas requiere
de planos de accién y andlisis del entorno integral de la empresa. En este
sentido, un recurso valioso para los equipos de comunicacion corporativa, que
les permite diagnosticar como se encuentran los elementos comunicativos que
conforman la imagen, identidad y cultura corporativa en una empresa son las
auditorias:

11.2.4.4 Las auditorias de comunicacion

Las auditorias constituyen una herramienta reconocida como util y
confiable para el buen juicio y evaluacion del estado de un campo especifico
de la compafiia, previo el inicio de un nuevo periodo organizacional. El
mismo instrumento es pie forzado en grandes compafiias para anteceder a la
toma de decisiones y planificacién de ciertas areas, ya que se toma como
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parametro para definir el volumen de la inversion que realizar. (Capriotti,
1992, 120)

Garrido (2004; 121) define a la auditoria de comunicacion como:

“un método de diagnostico del funcionamiento comunicacional de la
empresa”. Este método de diagnostico tiene por objetivos la indagacion y
reconocimiento de los procesos (integrados) de comunicacion que ocurren en
la organizacion al momento de actuar sobre ella, lo que desde un angulo
general ocurre desde la perspectiva de su reconocimiento, analisis de gestion
y procesos de planificacion (Garrido, 2000, citado en Garrido, 2004,122)

En los dltimos afios se ha difundido un mayor niamero de métodos de
auditoria y diagnostico de la comunicacion en la empresa: “algunos abordados
desde la perspectiva del disefio y la grafica como el método Chavez, otros
centrados en una perspectiva general de la imagen” como Villafafie o
Greener, asi como otros que apunta a la comunicacion desde una perspectiva
integral como Costa, Garrido, Weil, Capriotti y Sanz (Garrido, 2004,123).

Entre algunos de los elementos que pueden ser diagnosticados a través
de una auditoria se encuentran:

comunicacion entre los empleados,

comunicacion de autoridades-supervisores y empleados,
comunicacion interdepartamental,

comunicacion con los stakeholders,

impacto de las intranets,

evaluacion y conocimiento de la comunicacion por parte
de los clientes,

impacto de la notoriedad y notabilidad en la empresa,

8. evaluacién comparada y retencién de la imagen, entre
otros.

SourwNdE

~

En general “Las auditorias de comunicacion” son vistas como
herramientas que facilitan el trabajo de analisis del responsable de la
comunicacion en la empresa, hecho que facilita la seleccion apropiada de los
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componentes del mix de medios y de los “Instrumentos de Comunicacion
Estratégica” que facilitaran o no el espacio comunicativo (Garrido, 2004, 14).

Por su parte, explica Joan Elias (citado en Pizzolante 1996), “los
medios de comunicacidn corporativos ayudan a fortalecer la red interna de la
organizacion”, apoyando, corrigiendo o reafirmando la cultura corporativa
organizacional.

Este mensaje (nuevo o constitutivo) necesita de un soporte para lograr
la transmision de los nuevos valores, atributos y creencias organizacionales; la
Intracomunicacion se apoya en la estrategia de los medios de comunicacion
interna para lograr su éxito.

Es a través de estos “soportes de comunicacién” que puede sustentarse
el cambio organizacional (adaptacion al entorno), especialmente en los
tiempos en los cuales las organizaciones requieren hacerlo rapidamente sin
perder su esencia.

11.2.4.5 EI mix de medios de las organizaciones:

Los medios son un elemento importante dentro de la estrategia de
comunicacion de las organizaciones. Su conocimiento y adecuada utilizacion
constituyen parte imprescindible del tratamiento profesional de la
Intracomunicacion.

Sin duda, la innegable incidencia de los medios en la forma de
desarrollar las comunicaciones es lo que hizo afirmar a Mc Luhan aquello de:
“El medio es el mensaje” (Elias y Mascaray, 2003).

La comunicacién de la cultura empresarial se cristaliza en accion a
través de estos instrumentos y soportes, los que a su vez tenderan a ser
enlazados en un mix de medios coherente y sinérgico que les confiera un
sentido de totalidad eficiente desde el punto de vista de solucion y objetivos
estratégicos. (Garrido, 2004, 127).
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Las nuevas tecnologias propician que el “mundo se haga mas
pequefio”, que la comunicacion se realice mas rapidamente y por
consecuencia, que las decisiones se tomen con mayor prontitud y oportunidad.
En este sentido, la comunicacion en las organizaciones también ha sentido el
impacto de estos cambios tecnoldgicos, situacion que incide directamente en
la estrategia interna a ser implementada.

Por otra parte, la escogencia de los soportes que se utilizan en la
comunicacion interna esta generalmente referida a la funcion de comunicacion
que se busca llevar a cabo, y muy especialmente ajustada a las necesidades de
las audiencias a las que pretendemos llegar con dichos medios.

Garrido (2004, 128) menciona que existen ciertas divisiones o
categorias de los soportes de acuerdo a las posibilidades de personalizacion en
la entrega del mensaje. En este sentido, el autor los distingue como:

e Macromedia
e Micromedia

e Contactos Personales

Para efectos de esta investigacion solo se contempla a los micromedia
debido a que dichos medios, devienen cada vez més imprescindibles para el
logro de resultados eficientes en materia de comunicacion organizacional, y
més especificamente de Intracomunicacion. Su acertada utilizacion puede
promover la inteligencia organizacional y la comunicacién productiva en una
red integrada de subsistemas en interaccion.
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11.2.4.5.1 Los micro media:

Garrido (2004; 130) define a los micro media como:

“...soportes, instrumentos o medios que permiten un contacto entre
la empresa y su publico de interés, de un modo mas personalizado
gue los medios estrictamente masivos y menos personal que en el
caso de los puntos de contacto personal, pero que pueden aportar
importantes sinergias en la complementariedad del mix de medios o
en la llegada a clientes mas seleccionados”.

Estos tipos de medios resultan instrumentos que, por lo general,
conforman parte de las campafias de comunicacién de las empresas
debido a que otorgan una via facil para lograr el espacio de interaccion
deseado, debido a su cierto nivel de personalizaciéon y velocidad de
respuesta, por lo que garantizan una alta efectividad.

Algunas de las plataformas técnicas que puede denominarse
como los micro media de las organizaciones son por lo general
aquellos sistemas electrénicos que se constituyen para funcionar y
ofrecer posibilidades de cercania (real o virtual) a los publicos
(usuarios): (Garrido, 2004, 131)

e Folletos

e Boletines

e Revistas institucionales
e Buzones de sugerencias

e Contacto telefénico

e Mailings
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e Diarios murales
e Videos institucionales
e Paginas web

e Intranets

El auge de estos medios, hasta el punto de reemplazar muchas
formas de contacto personal de comunicacion, se debe en gran medida
a las nuevas potencialidades de la comunicacion, posibles hoy gracias
a la convergencia de redes telematicas que permiten moverse entre los
limites de lo global a lo local de manera simultanea.

Sobre este referente Migdalia Pineda (1999) cita:

“Con la convergencia teleméatica, el tiempo de la comunicacion se
reduce hasta hacerse practicamente instantaneo (tiempo real) y el
espacio no queda constrefiido a limites geogréficos o de distancias
sino que puede ser alterado por las tecnologias de la informacion que
nos acercan a los hechos sin movernos de nuestro sitio y nos
trasladan a espacios virtuales, cibernéticos, donde podemos
experimentar sensaciones interactivas diferentes (Vega citado en
Pineda, 1999)”

En este sentido, lo global se refiere a la condicion de apertura, y
por lo tanto de incertidumbre y complejidad de las cosas.

En la comunicacion corporativa, lo global corresponde los
nuevos modelos, los nuevos canales (nuevas tecnologias) y los nuevos
mensajes que son utilizados para articular y apoyar la constante
adaptacion de la empresa a la nueva era.
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1. 3. LA ORGANIZACION EN LA NUEVA ERA TECNOLOGICA

11.3.1. Desafios de la comunicacion organizacional en la nueva era

digital:

Como se sefiala a lo largo de esta investigacion, la comunicacion para la
empresa de este nuevo siglo requiere de un nuevo eje estratégico. Y es que en un
escenario donde la accion organizacional se caracteriza por la primacia de los valores
y procesos intangibles: “el consumo de objetos y elementos fisicos ha dado paso a la
cultura del bit (del dato) y en tal sentido el éxito sera de quien entregara mayor
diferenciacion al producto, la mayor valorizacion inmaterial del actuar de la empresa,
de sus servicios y valores relevante para ellas” (Garrido, 2004; 74).

El paso de una cultura del dominio de la informacién (como antiguamente se
afirmaba: la informacion es poder) hacia una cultura de la atencion y los servicios (el
cliente estd primero), implica atender y dar solucion a las necesidades reales de los
clientes. De alli que cada dia se torna mas importante el papel que la comunicacion
juega en esta tarea. Ya no se puede pensar en una organizacién aislada en sus
objetivos de negocio, sino como una entidad que se estructura en funcién de una
plataforma de satisfaccion de sus stakeholders.

Conseguir este dominio no es facil. Aun quedan muchos desafios que las
empresas deberan superar y ante los cuales deberan adaptarse, pues ellos también
afectaran a sus estructuras de comunicacion. Entre ellos se encuentran:

e La importancia primera del servicio para la imagen de empresa obligara a las
organizaciones a volver su mirada atentamente hacia las personas. El foco de
atencion se ha trasladado del mercado a las capacidades de la empresa y las
habilidades de las personas que la conforman: ello provoca que los factores
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determinantes de la rentabilidad sean propios de cada empresa: por la
motivacidn de las personas, sus aspiraciones y el talento ejecutivo.

El éxito que el marketing o la publicidad podian ofrecer a las empresas
ya no es garantia de éxito, ya que no toma en cuenta ni las opiniones de los
trabajadores, ni la de los publicos, sino que se concentra en los esfuerzos de
venta y colocacion de unidades de producto en el mercado.

Importancia de acercarse a las personas. La revalorizacion de la relacion con
el cliente ha generado un acercamiento a la realidad inmediata de éste; las
empresas deberdn trabajar de forma inteligente las comunicaciones y el
conocimiento que de sus publicos ellas generan de modo de lograr anticiparse
ante las necesidades y poder establecer una mejor relacion con ellos.

Actuar localmente y competir globalmente. La globalizacién y el impacto de
los mercados de libre comercio traerd ain mayores transformaciones en las
pequefias y medianas empresas, lo que requerira implementar mayores
estrategias de adaptacion por parte de las mismas para su supervivencia. Lo
que podria parecer una desventaja en cuanto a tamafio y facturacion, puede
Ilegar a ser un mérito en cuanto a flexibilidad, adaptabilidad y respuesta.

Empowerment como una constante. Los trabajadores seran cada vez mas
movedizos, independientes y mucho menos leales que en el escenario
industrial. El contrato psicolégico que la empresa tejia a partir de su
seguridad, no se sustentara méas. El valor del crecimiento personal vy
aprendizaje sera una variable central para los ejecutivos de la nueva
economia. (Garrido, 2004, 25)

Limites difusos en la estructura organizacional. Los limites de la organizacion
se tornan difusos, producto de las incidencias del parthnering, outsourcing y
de las alianzas estratégicas con otras empresas (Garrido, 2004, 25). Estos
permitirdn que las estructuras temporales y no jerarquizadas sean cada vez
mas una realidad recurrente en la empresa. Ante ello se requiere un equipo
flexible de profesionales de comunicacion, que sepa ayudar a la organizacién
a adaptarse al cambio sin perder su identidad.
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e Redes conectadas en area multidisciplinarias de la organizacion. Las
empresas transnacionales dependeran cada vez mas de sus redes de trabajo
(networking) para gestionarse localmente. Los nuevos medios online
proporcionaran plataformas cada vez mas potentes y con posibilidades
inimaginables en cuanto a la comunicacion corporativa interna y con los
principales proveedores de la organizacion.

Aqguellas organizaciones que logren sortear y adaptar sus propias culturas a
estos y otros cambios que se plantean en un mundo cada vez mas mediatizado y
comunicado, tendran una ventaja competitiva frente a su mercado que la apoyara en
la consecucion de sus objetivos de negocio.

Las nuevas tecnologias se han tornado recursos que pueden constituir
dinamizadores o destructores del quehacer organizacional. El desafio de las empresas
de hoy es convertirlas en eficientes recursos de sobrevivencia al entorno.

11.3.2 Las nuevas tecnologias de informacion (TICS):

Pueden definirse como nuevas tecnologias de la informacion, o las
denominadas TICS, al conjunto de procesos y productos derivados de las nuevas
herramientas (hardware y software) que han transformado los paradigmas sociales
convencionales.

Hoy, debido al extensivo uso y apropiacion de las nuevas tecnologias de
comunicacion, éstas se han constituido en herramientas para la comunicacién y el
encuentro de nuevos espacios de interaccion.

En el ambito de las organizaciones, estas herramientas técnicas son,
definitivamente, instrumentos de competitividad empresarial (costos y velocidad), de
alli que uno de los grandes retos que tiene el comunicador organizacional es la de
generacion de sentido de trabajo en torno a las nuevas tecnologias.
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En la actualidad, los soportes audiovisuales apoyan la mayoria de las acciones
de comunicacion que realizan las empresas. Su amplia diversificacion a través de los
nuevos avances tecnoldgicos le ha proporcionado la flexibilidad que requieren las
organizaciones para adaptarse a los cambios.

Ya bien lo anticipaba hace unas décadas atrds Marshall McLuhan en su
exposicion sobre “El medio es el mensaje” (1987): "cada nueva tecnologia transforma
de tal manera la sociedad que impone una nueva mirada":

“El impacto de los adelantos tecnoldgicos en las comunicaciones unido al
desarrollo y a las reducciones en los precios de equipos de informética, han
transformado la gestion de los negocios internacionales al permitir la transmision y el
procesamiento de las informaciones a velocidades sin precedentes, disminuyendo el
tiempo de maduracion de las negociaciones, ampliando las posibilidades de
planificacion, coordinacién y control de las operaciones internacionales y agilizando
la toma de decisiones”. (Bassi, 2001)

Este ambito tecnoldgico ha afectado no sélo a la capacidad de produccion y
de rapidez y calidad de la informacion, sino que supone un redisefio de la forma de
trabajar la comunicacion y un replanteamiento de las relaciones personales (laborales)
de la empresa.

11.3.3 La globalizacion de las comunicaciones en la organizacion

La hiperorganizacion de la sociedad, los constantes cambios, la expansion de
los mercados, la globalizacion, la calidad y la competitividad son algunos de los
mayores retos que deben enfrentar las empresas.

Hoy el caudal de la informacion se materializa en las organizaciones, a través
de los soportes digitales que proporcionan las nuevas tecnologias: el conocimiento
entonces se distribuye a través de redes de intercambio ilimitado. Las empresas viven
en constante organizacion en la época de la gran velocidad y de la intensidad de los
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cambios, donde la informacién y la comunicacion se han constituido en los bienes
mas preciados.

El eje articulador de la llamada Sociedad de la Informacién ha sido sin duda,
"el proceso de globalizacion o mundalizacion®, que significa el achicamiento del
mundo por la erosion de las fronteras y la reconfiguracion de los ejes de decision.
Esto imprime una especial busqueda para mejorar la eficacia organizacional, frente a
un entorno hipercompetitivo y comunicado.

“La organizacion que, a través de una estrategia globalizada, consiga tener la
mejor tecnologia disponible y aplicarla bien a sus productos y servicios; el que pueda
lograr mayor economia de escala por actuar en forma global y, como consecuencia,
sea en extremo competitivo en los costos; y principalmente, el que sepa traducir todo
eso de una manera ventajosa para sus consumidores y clientes locales, sin duda habra
encontrado una importante ventaja competitiva”. (Bassi, 2001)

Pero el que esta ventaja realmente sea tal, va a depender casi exclusivamente
de la propia capacidad de la organizacién de combinar sus acciones de comunicacion
globales y locales de una forma rapida y mas eficiente que el resto de sus
competidores: se trata de una carrera contra reloj para administrar de forma positiva
ese aparente conflicto global versus local.

Para Elias y Mascaray, (2003) la empresa de hoy no puede permitirse
desaprovechar el enorme potencial de inteligencia, iniciativa y creatividad que tiene a
su disposicion en el conjunto de sus trabajadores. En este sentido, la direccion de las
empresas debe ser capaz de integrar a todo el personal a través de redes de
comunicacion que unifiqguen y promuevan la participacion activa de todos sus
integrantes.

Las Tecnologias de Informacién han propiciado espacios de interconexion y
participacién nunca antes pensados en el contexto de la comunicacion organizacional.
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11.3.4 Redes de comunicacion

Hablar de redes de comunicacion, significa referirse a la posibilidad de
compartir con caracter universal la informacion entre individuos o grupos de
personas, bien sea a traves de computadoras o de otros modernos dispositivos
proporcionados por la tecnologia.

Sin embargo, mas alla de la mediacién tecnoldgica, una red de comunicacion
estd intimamente ligada a las nuevas exigencias de intercambio y eficiencia como
componente vital de la informacion, es decir, del proceso de una comunicacion
productiva para beneficio de los integrantes de esta red.

El desarrollo creciente de las redes informaticas ha sido posible gracias a la
existencia de Internet, red de redes, con la cual a través de una computadora se puede
intercambiar facilmente informacion con otras situadas en regiones lejanas del
planeta.

Como consecuencia de esta convergencia tecnologica en el ambito de la
organizacion, la estructura tradicional, jerarquica y burocratica, que tenia su
representacion grafica en el organigrama, esta siendo sustituida por otra mas real, no
jerarquica, basada en las relaciones interpersonales y cuya representacion grafica
refleja el flujo de informacion que se genera en ella, y adopta forma de red. Es decir,
la organizacién comienza a concebirse como una red de relaciones y de contactos (de
comunicacion en suma) entre personas y grupos de trabajo (Elias y Mascaray, 2003).

La empresas conectadas en red persiguen basicamente movilizar la
inteligencia colectiva, “estableciendo comunicaciones formales e informales entre sus
diferentes partes con objeto de desarrollar una flexibilidad en su adaptacion al
entorno” (Vasques Bronfman, 1991, citado Elias y Mascaray, 2003, 36). La
comunicacion por su parte apoya este proceso al potenciar el cambio hacia el nuevo
disefio organizativo.

En este sentido, la generalizacion del ordenador o computadora personal (PC)
y de la red de area local (LAN) durante la década de los ochenta ha dado lugar a la
posibilidad de incrementar el conocimiento dentro de la organizacion a través de un
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acceso sencillo y oportuno de las acciones comunicativas y administrativas de la
empresa.

Las nuevas posibilidades de los sistemas en linea han sido decisivos en el
establecimiento de la redes de informacidn dentro de las organizaciones. La aparicion
de herramientas y sistemas de trabajo interconectados, han propiciado un mundo
ilimitado de didlogo y conocimiento organizacional.

1. 4. INTERNET EN LA COMUNICACION CORPORATIVA

11.4.1 Internet: Rompiendo paradigmas

La creciente expansion de Internet ha transformado su propia concepcion
desde una tecnologia de informacién a constituirse en una herramienta de
comunicacion, en el sentido que reline emisores y receptores de los mensajes en un
mismo espacio (ciberespacio), permitiendo la interactividad mediante un mensaje
bidireccional o multidireccional y la capacidad de retroalimentacion, distintiva a la
comunicacion, a diferencia de lo unidireccional de la informacion.

Segun José Luis Orihuela (1999, p.187), Internet ha derribado gran parte de
los paradigmas que hasta ahora ayudaban a comprender los procesos de
comunicacion en cualquier ambito social. Este autor intentd realizar una
sistematizacion de los siete cambios de paradigmas que dan lugar a la e-
Comunicacion, ese nuevo paisaje mediatico que emerge con la Red:

Primer paradigma: Interactividad
Frente a la unidireccionalidad propia del modelo de difusion punto-

multipunto, de los medios tradicionales de comunicacion, la Red genera un
modelo bilateral, debido a su arquitectura cliente-servidor.
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La interactividad cristaliza en sistemas de feedback mas dindmicos,
inmediatos y globales, que paulatinamente se transforman en mecanismos de
retroalimentacién y conocimiento y participacion activa de las audiencias.

Segundo paradigma: Personalizaciéon

La Red ha permitido un grado més en esta evolucion de la
personalizacion de los medios: “a la medida”. Los servicios de informacion
online no sélo se orientan a targets con perfiles demogréaficos, profesionales o
economicos similares, sino que se orientan a los “individuos”, ya que la Red
permite responder a las demandas de informacion especificas de cada usuario
en particular.

La desmasificacion de la comunicacion mediante la personalizacién de
las acciones de informacién ya se verifica en las versiones electronicas de los
medios tradicionales. EIl viejo suefio de la informacion a la carta se hace
realidad, pero no sustituye las bondades del ““menu del dia”, clasica oferta de
los medios masivos generalistas.

Tercer paradigma: Multimedialidad

La tecnologia digital permite la integracion de todos los formatos de
informacion (texto, audio, video, graficos, animaciones) en un mismo soporte.
Este caracter multimedia de la Red ha permitido la convergencia de los
diversos medios de comunicacion en Internet. Boletines, revistas, emisoras de
radio, canales de television y hasta peliculas de cine se han integrado en un
mismo soporte, junto a multitud de nuevos servicios de informacion,
disefiados originalmente como recursos multimedia.

Por una parte, la evolucién de las tecnologias de la informacion
muestra que la dindmica que opera entre viejos y nuevos medios es la de
complementariedad, no la de sustitucion. Por otra parte, gracias a los medios
clasicos que han proyectado su presencia en la Red, Internet constituye un
meta-medio; mientras que considerando los nuevos servicios de informacion
surgidos originalmente para la Red, Internet es un nuevo medio.
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Cuarto paradigma: Hipertextualidad

Frente al modo lineal o secuencial que ordena la estructura del
discurso en los medios tradicionales, los soportes digitales permiten un
modelo de construccion narrativa caracterizado por la distribucién de la
informacion en unidades discretas (nodos) y su articulacion mediante érdenes
de programacion (enlaces).

El hipertexto es la ultima frontera tecnoldgica de la escritura, y exige
nuevas destrezas comunicativas. La desarticulacion del texto, su
fragmentacion y la posibilidad de enlazarlo con cualquier otro texto disponible
en la Red, desvanece el paradigma lineal, y con él desaparece también la
unidad, la autonomia, la estructura y a veces hasta la coherencia y el sentido
propios de los textos escritos y audiovisuales. Motores de busqueda,
metabuscadores, indices tematicos, portales y paginas de recursos, ayudan a
los navegantes a encontrar informacion vy, en el mejor de los casos, a darle
sentido.

Quinto paradigma: Actualizacion

El caracter periédico de la renovacion de la oferta informativa es uno
de los paradigmas centrales de la comunicacién y base de las industrias
informativas.

La Red hace posible el seguimiento al minuto de la actualidad
informativa. Esta nueva temporalidad mediatica caracterizada por la velocidad
y la obsesion de inmediatez, hace olvidar -en muchas ocasiones- los
mecanismos de control, verificacién y contraste de fuentes, sacrificados en
aras de lograr la oportunidad de la difusion.

Sexto paradigma: Abundancia

El espacio, en los medios impresos, y el tiempo, en los medios
electronicos, han sido tradicionalmente los recursos escasos en el sector de la
comunicacion. Ademas, en los medios electrénicos, se suma otro recurso
escaso: el espectro electromagnetico.
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Los medios digitales también trastocan el argumento del recurso
escaso, ya que multiplican los canales disponibles, trasmitiendo mayor
cantidad de informacién en menor tiempo y a escala universal. No hay limites
a la cantidad de medios que pueden existir en la Red, no hay limites tampoco
sobre el volumen de informacion que cada uno de ellos puede ofrecer al
usuario, y ademas el costo de hacer publica la informacion en la Red es
practicamente equivalente para todos.

Séptimo paradigma: Mediacién

Finalmente, y como consecuencia, la Red ha puesto en cuestion el
ultimo paradigma que quedaba en pie: el de sustentar las comunicacién a
través de la mediacion del director o experto profesional de la comunicacion.

El paradigma de la nueva mediacion multiplica el nimero de voces,
pero a la vez diluye su autoridad al haber fracturado el sistema de control
previo a la difusion publica de informacion.

Frente a todos estos cambios se ha producido la aparicion de la Red en
nuestra cotidianidad y en la dindmica social Abraham Nosnik (2001) plantea
que:

“Los nuevos escenarios de la comunicacion publica que plantea
Internet han de interpretarse no de un modo apocaliptico, sino como la
ocasion para redefinir el perfil y las exigencias profesionales de los
comunicadores organizacionales... Los soportes utilizados dejan de ser el
factor distintivo de la profesion -ya que todos los soportes se funden en la
Red-, y una vez mas emergen los contenidos como factor diferencial de
identidad y calidad ”

11.4.2 Las claves del cambio comunicacional:

Ciertamente, tanto la globalizacion, la glocalizacion y el nacimiento de
Internet como medio, han trastocado gran parte de los paradigmas que hasta ahora
ayudaban a comprender los procesos de comunicacion dentro de las organizaciones.
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Pero quizas lo mas relevante de estas modificaciones sufridas se refiere a que los
actores e investigadores del proceso comunicacional también deben cambiar su vision
del proceso para adaptarse de forma eficiente a sus nuevos roles.

A esto se refiere José Luis Orihuela (1999, p.190) diciendo:

“Ahora los comunicadores deben centrarse en el nuevo paisaje mediatico que emerge
con la Red: el usuario como eje del proceso comunicativo, el contenido como vector
de identidad de los medios, la universalizacion del lenguaje multimedia, la exigencia
del tiempo real, la gestidn de la abundancia informativa, la desintermediacion de los
procesos comunicativos, el acento en el acceso a los sistemas, las diversas
dimensiones de la interactividad, el hipertexto como gramética del mundo digital y la
revalorizacion del conocimiento por encima de la informacién”

El desafio profesional al que se enfrentan los medios corporativos en el
terreno de la comunicacion, no consiste simplemente en “adaptarse al cambio”.
Lo que se plantea como exigencia es mucho mas radical y pasa por comprender y
controlar las nuevas caracteristicas de los medios digitales y de la comunicacion
empresarial.

Esto quiere decir que ahora es el tiempo de entender la comunicacion desde
una vision todavia més amplia, que involucre no sélo la transmision de los
mensajes, sino también todo el contexto de interaccion que este proceso implica.
Los investigadores, las organizaciones y los individuos, ya no pueden pretender
enfocarse en la linealidad de la informacion, o el dinamismo pasivo de la recepcion;
ha llegado el tiempo de la retroalimentacion productiva a traves de los mensajes.

A continuacion Orihuela (1999) expone una serie de convergencias Yy
transiciones que constituyen las notas dominantes del nuevo paisaje mediatico:

1. La clave de la comunicacion se ha desplazado desde la transmision de
informacién hacia la produccién de contenidos, propia de la era digital. El
foco de los procesos de comunicacion publica esta ahora centrado en los
contenidos, no en los medios; en los usuarios, no en los editores; y tiende a
centrarse mas en los servicios que en la tecnologia que los hace posibles.
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2. El pablico sedentario de los medios tradicionales se ha reconvertido en
usuario activo, que no se limita al consumo de medios interactivos, sino que
también participa en la produccién de contenidos.

3. La distincién entre medios personales y medios colectivos se diluye en
un entorno de confluencia bautizado por De Kerckhove (citado en Orihuela,
1999) como conectivo, una forma personalizada de la colectividad.

4. Las cibercomunidades y los portales surgen como ambitos de
confluencia entre los servicios de informacion personalizada y los medios
de informacion. Su influencia es notable ya en las versiones electrénicas de
los medios tradicionales, que tienden a reemplazar la tradicional estructura
comunicativa en las organizaciones.

5. Internet ha provocado la disolucién de las fronteras que separaban a los
medios en funcion de su soporte y de los formatos de informacion. Segun
(Orihuela, 1999), los medios sélo virtuales, asi como las versiones
electronicas de los medios convencionales constituyen nuevas realidades
mediaticas que ya no se explican mediante los viejos paradigmas de la
comunicacion.

6. La Web tiende cada vez de modo mas evidente hacia la confluencia entre
herramientas tecnoldgicas. El lenguaje audiovisual multimedia se impone
como una suerte de lengua de la cultura digital. Lo importante es que por esta
convergencia se utilizan distintos medios para satisfacer las necesidades de
informacién, comunicacion, conocimiento y gestion profesional. Nos
movemos hacia un entorno dominado por la comunicacion visual, el sonido y
el movimiento.

7. Por primera vez en la historia de la comunicacion publica, disponemos
de un medio de alcance mundial, que permite orientar la comunicacion a
usuarios individuales recogiendo sus requerimientos de configuracion
particulares. Esto se resume en difusion universal, personalizada, interactiva
y bilateral.
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11.4.3 Hacia nuevas formas de compartir informacion:

La idea de comunidad ha sido el corazon de la Internet desde sus origenes.
Durante muchos afios, los cientificos han utilizado este nuevo medio para compartir
datos, cooperar en investigaciones e intercambiar mensajes. En esencia, los
cientificos formaron comunidades de investigacién que existian ya no en un terreno
fisico sino en el mundo web; en los ultimos afios, millones de usuarios de
ordenadores de todo el mundo han comenzado a explorar la Internet y servicios
comerciales online.

También las organizaciones han hecho uso de las nuevas tecnologias en linea
para integrar sus procesos Yy comunicaciones internas. Gracias a Internet, las
organizaciones se han convertido en comunidades globales interesadas en consumir
comunicacion, informacion y conocimiento.

Los sistemas en red propiciaron entonces otras formas de organizacion no
previstas en la accion empresarial. Se trata de otra alternativa de encuentro, que a
partir de ciertos elementos comunes, encuentra en el ciberespacio su centro de
reunion. Los liderazgos quedan diluidos, o se establecen en virtud del avance
tecnoldgico y / o de los niveles de participacion de los miembros integrantes de la
comunicacion; la iniciativa y la promocién del conocimiento ya no proviene de un
ente centralizador, sino que se genera a lo largo de toda la organizacion.

11.4.4 Los Portales:

En el libro Portales de conocimiento Walter y Marcos (2003) afirman que las
tecnologias han evolucionado desde los sistemas de conocimiento basados en la
memoria humana, hasta la informacion masiva que permiten las comunicaciones y
tecnologias informaticas de finales del siglo XX y principios del XXI. A lo largo de
estas revoluciones, hay una serie de observaciones que han demostrado ser verdades
inmutables:
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e Los seres humanos valoran el hecho de recopilar, compartir y utilizar la
informacion de forma mencionada.

e Los sistemas de escritura fueron disefiados para mejorar los sistemas de
memoria.

e Los seres humanos han inventado objetos fisicos para almacenar y
manipular la informacion.

e Los seres humanos son conscientes del valor que tiene la recopilacion del
conocimiento.

e Los seres humanos necesitan organizar el conocimiento para garantizar el
acceso al mismo.

Los avances en la tecnologia digital permitieron el empaquetamiento de toda
clase de mensajes, incluidos sonidos, imagenes y datos, formandose una red capaz de
comunicar toda clase de simbolos sin utilizar centros de control. “La universalidad
del lenguaje digital y la pura l6gica del funcionamiento en red del sistema de
comunicacion crearon las condiciones tecnologicas para la comunicacion horizontal y
global” (Claudia Bennassini,1996 citada en Walter y Marcos, 2003).

Un portal es un modelo que inspira y ordena la construccion en Internet, asi
como la organizacion de la informacion. Puede ser al mismo tiempo una expresion y
un modelo, una palabra y una forma de pensamiento.

Los portales pueden considerarse como un avance de las empresas hacia
nuevas formas de gestion de la informacion, basados en la necesidad de una practica
de comunicacion mas abierta, apoyada en la oportunidad y productividad
(rentabilidad) de los mensajes que contiene: gracias a ellos la empresa llegd a una
verdadera intracomunicacién, un paso por encima de la difusion informacién, pues se
trata del aprendizaje compartido a través de dicha transmision:

“...los portales son lugares estimulantes para la busqueda y el
descubrimiento, para el trabajo en soledad y en grupo, para comunicarse Yy
documentarse, para compartir y recibir, para negociar y superarse, en fin, para todo lo
gue sea capaz el hombre de crear y concebir por lo que las comunidades virtuales
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existirdn mientras tengan sentido para un grupo de personas” (Walter y Marcos,
2003).

11.4.5 Intranet, la puerta hacia la red corporativa:

La materializacion de Internet dentro de las organizaciones son las llamadas
Intranets.

Se puede concebir entonces a la Intranet como una red de informacion
corporativa privada (de cara a la organizacion) establecida por una corporacion
utilizando tecnologia Internet (conectada en red). Su origen es reciente y proviene de
la evolucidn observada durante los ultimos afios, en los cuales el uso empresarial de
Internet se ha expandido mas alla del correo electronico para abarcar otras areas, que
podrian dividirse en dos grupos: uno dirigido hacia Internet (entretenimiento en
linea, intercambio de informacién, comercio electronico, etc.) dentro de ciertos
parametros de seguridad; y otro hacia lo interno de la organizacion , abarcando
portales con las aplicaciones criticas para la misién corporativa de modo de lograr
constituir una herramienta de apoyo en las decisiones del negocio.

“En no pocas organizaciones, los medios de comunicacion internos se
utilizan de manera aislada, fragmentada. No se tiene un sistema para planear,
organizar usar y evaluar a dichos medios como un conjunto, de forma global... Cada
medio difunde mensajes en su propia direccion y no hay esfuerzos coordinados ni
intervinculacién entre ellos, mucho menos estrategias multimedias en pro de una
misma causa”. (Fernandez Collado, 2003, p. 209:210)

La tecnologia Internet posibilitd la uniformidad y la estandarizacién en cuanto
a los sistemas de informacién y comunicacion organizacional; su difusion y rapido
crecimiento permitieron migrar hacia una nueva concepcion en cuanto a la red
corporativa de comunicacion; este cambio no se trata mas que de la implementacion
de tecnologias usadas para internet en el uso interno de la organizacion, la cual es
fruto de la convergencia de las redes corporativas.
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En resumen, Intranet es basicamente una red corporativa a la que se le afiade
el mismo aspecto y funcionamiento que la interfaz grafica de un portal Internet y que
siempre esta disponible para el uso exclusivo de los empleados y de otros usuarios.

Ademas de ofrecer a sus usuarios similares ventajas (en recursos) que posee
Internet, las Intranets tienen una finalidad mas especifica que la de soporte técnico:
unifica a la gente, los procesos del negocio, el conocimiento corporativo, los
proveedores, los socios y los clientes a través de la tecnologia de Internet.

En este sentido, las Intranets proporcionan una tecnologia para la
colaboracion 'y una infraestructura de comunicacion (gente, procesos,
procedimientos) que permiten que la organizacién se comporte como una sola
entidad, un grupo, un sistema donde cada quien conoce su papel, comparte una base
comun de conocimientos, sus estrategias coinciden con la mision, las metas y los
objetivos de la organizacion, y produce elementos intelectuales que tienen la forma de
paginas Web para uso compartido en toda la organizacién.

“Una intranet permite no solo el recibir informacion sino interactuar con ella
y con otros usuarios... una intranet también es colaborativa porque en ella (o a través
suyo) el esfuerzo conjunto de varios miembros por interactuar resulta en una
colaboracion que enriquece las aportaciones individuales” (Fernandez Collado, 2003,
p. 168)

Y es que como resulta un espacio donde convergen miles de voces de la
empresa (todos aquellos que aportan informacion), se convierte en la voz y la
inteligencia de la todas las partes de la organizacion combinadas. De esta forma se
alcanza la inteligencia a través de un aprendizaje dinamico, capaz de crear una fuerza
de trabajo cohesionada y comprometida con la realidad organizacional.

En este sentido, a la hora de plantear una estrategia de comunicacion global
que unifique, integre y haga participes a los miembros locales de la organizacion
sobre la identidad corporativa, la estrategia de seleccion del mix de medio y el plan
de acciones, la Intranet aparece como un instrumento pionero de la comunicacion
productiva.
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Cualquier organizacion que quiera ser lider, necesitara un sistema que
administre el uso de todos los mensajes de comunicacion, que los conciba
holisticamente, de modo de crear un espacio para establecer esfuerzos y objetivos
comunes a la realidad del negocio. Las Intranets llegaron a constituirse los soportes
de comunicacion mas integros conocidos en la actualidad empresarial.

11451 Principales ventajas de las Intranets en las

organizaciones:

En "The Intranet: A Corporate Revolution” (de JSB Computer
Systems, ubicada en el Reino Unido), Rob Barrow (1996), ejecutivo en jefe,
identifica "el impacto de la intranet en la operacion, eficiencia, desarrollo e
incluso la cultura de una corporacion.”

Las Intranets estan revolucionando las formas tradicionales del
quehacer organizacional. Las empresas se estan volviendo mas inteligentes,
estan desarrollando pensamientos mas criticos y estan mas conectadas.

Entre las principales ventajas que pueden destacarse de esta nueva
herramienta de comunicacion y gestion, son:

1. Eliminacion de los sistemas operativos complejos y especializados en
las organizaciones.

2. Basada en estandares de Internet para crear un cuerpo completo de
aplicaciones centradas en red.

3. Interoperabilidad entre plataformas para hacer expedito el flujo de
trabajo.
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4. Impulsor de la cultura corporativa a traves de la accion de compartir
conocimiento entre trabajadores que colaboran mutuamente, dando
como resultado el mejoramiento de la productividad.

5. Aplicaciones, datos, multimedia y correo electronico integrado para
compartir informacion.

6. Soporte integrado: bases de datos, mercados de datos, almacenes de
datos y sistemas heredados integrados para acceso al mundo de los
datos corporativos.

7. Acceso abierto a todos los integrantes de la organizacion.

8. Ganancias importantes en rentabilidad frente a costos de inversion
reducidos.

En general, el valor que agrega una Intranet a la organizacion va mas
alla de la eficacia en la comunicacion. Ademas de incorporar elementos
valiosos como la presencia en linea, acceso a la informacion de la
organizacion en la punta de sus dedos y reduccién de los ciclos de desarrollo,
La Intranet agrega valor al proporcionar a la organizacion importantes formas
para hacer transformaciones (bien sean organicas o impulsadas) que llevadas a
cabo le permitiran sobrevivir en el mercado.

111.4.5.2 La Intranet global:

La naturaleza de la Intranet es la evolucion. Asi como las
organizaciones cambian de acuerdo a su entorno, una Intranet debe cambiar de
forma de resultar ventajosa ante las adaptaciones de la empresa hacia el
ambiente. La intranet debe disefiarse para evolucionar al nivel que refleje las
contribuciones y las aportaciones no solo de cada uno de los miembros de la
organizacion, sino de la organizacion como un todo.
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En este sentido, la economia global actual demanda de las empresas un
cambio integral en sus gestiones a nivel internacional. Es decir, la
globalizacion de las empresas estd requiriendo un atractivo internacional y
sensibilidad cultural.

Esta sensibilidad se trata de la necesidad de la empresa por desarrollar
una gestion global que presente sus negocios, servicios y productos,
distribucion y comunicacién de modo integrado a escala universal, de modo
de reintroducir la I6gica de lo holista, integrado e integrante, como parte de su
propia gestion comercial, hacia fines de siglo (Garrido, 2004; 64:65).

De esta forma, la apertura de las fronteras que propicia una intranet
lleva a la organizacién a completar el circulo en cuanto a su necesidad de
comunicacion internacional unica.

La conformacién de un canal de Intranet global en una organizacion
tiene como objetivos centrales:

e Establecer un espacio comun para todas las sociedades organizativas
que pertenecen a un grupo empresarial (a través de una plataforma
tecnolodgica sencilla y accesible).

e Servir de soporte para la extension y consolidacion de la imagen del
Grupo generando sinergias y creando vinculos de fidelidad interna.

Como lo expone Sina (2002, p. 155): una empresa que No conoce su
promesa de marca global, no consigue estandarizar su cultura corporativa.
Asi, una Intranet global tiene como proposito lograr una identidad comun
entre los integrantes de la organizacion de modo que refuerza su valor y crea
vinculos internos de pertenencia y externos de notoriedad, confianza y
credibilidad.

Pero como se ha sefialado a lo largo de la revision tedrica, establecer
una estrategia de comunicacion global, apoyada a través de un micro medio
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como lo es la Intranet, requiere de un fuerte apoyo sobre la planificacion y
control de todos los ambitos que se abarcaran en este nuevo disefio.

“Las empresas que actlan internacionalmente pueden contar con
algunas estrategias relacionadas a la comunicacién para la construccién de la
marca global. El objetivo sera siempre expandir y posicionar mejor los
negocios, expandir la informacién y desarrollar totalmente comunicacion...
Sin embargo, transformar una marca local en global implica un esfuerzo
continuo y de largo plazo y no es una actividad inmediata” (Sina, 2002, p.

289:290).

A continuacion se expone un cuadro que propone un modelo de
orientacion estratégica para la implantacion de una Intranet global en una

organizacion:

ORIENTACION ESTRATEGICA DEL PROYECTO

NIVEL LOCAL
ADECUACION Alcc:JpIIacion a diferencias
ENFOQUE “GLOCAL” globales
Innovacion

Flexibilidad para

ORIENTACION responder creativamente

ESTRATEGICA ante las diferencias
Explotar habilidades de la
casa matriz

Descentralizacion de
contenidos
Centralizacion de
habilidades clave

ORGANIZACION DE
VENTAJAS Y
CAPACIDADES

NIVEL GLOBAL

Eficiencia global
Mejores préacticas

Aprendizaje mundial
Consolidacioén de la
identidad grupal

Ambiente comunicacional
multiple:

Especializado

Masivo

Fuente: Ballesta, 2006: Presentacion Realizada al Comité Directivo Proyecto Intranet Global

La creacién de un canal de informacién y comunicacion Unico,
ubicado a un sélo clic de distancia de cada uno de los integrantes de una
organizacion resulta una indudable y poderosa herramienta de difusion y
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consolidaciéon de la cultura corporativa, especialmente cuando en ésta se
introducen cambios y novedades.

La finalidad de este trabajo tedrico va mas alla de exponer los
beneficios de plantear una estrategia de comunicacién organizacional a través
del soporte de los medios tecnologicos. El proposito central es entender como
la gestion de la comunicacion puede apoyar el proceso de cambio de una
organizacion en los tiempos en que las empresas tienen que acoplarse al
mundo global a través de una vision cultural unica y diferenciada.

Como se observa en el cuadro anterior, la organizacion que quiera
utilizar la Intranet como medio de comunicacién de su nuevo enfoque global
de mercado, debe hacerlo de forma de aprovechar las ventajas de los nuevos
valores estratégicos globales, pero nunca olvidando el ndcleo de valores
locales que constituye el corazon del quehacer de la empresa. Se trata
entonces de implantar una filosofia de comunicacion que sea lo
suficientemente flexible para aprender tanto de lo local como de lo global.
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CAPITULO I1I
MARCO METODOLOGICO

El propdsito inicial del presente estudio estd concentrado hacia la
comprension del impacto de una estrategia de comunicacion, que apoyada en las
inmensas posibilidades que brindan las nuevas tecnologias, propicie la construccion
de una red Unica de interaccion y cohesion organizacional, mas eficiente y adaptada a
las transformaciones que se presentan en el quehacer organizacional actual.
Especialmente se estudid, la influencia de las nuevas herramientas de comunicacion
interna, como elementos catalizadores de este fendbmeno de cambio en la gestion
empresarial.

Con esta preocupacion como punto de partida, se analizaron las caracteristicas
procesos, cultura y comunicacion de la empresa Banco de Venezuela/Grupo
Santander, en relacion a las correspondientes de la matriz espafiola, con miras a
avanzar en una accion de unificacion de la cultura corporativa, gracias a las
posibilidades técnicas que ofrece una Intranet Global.

Asi, a partir de la obtencion de la informacion basica de estudio se intentd
anticipar la efectividad de una homologacién comunicacional, como recurso de apoyo
en la gestion y difusion de la nueva cultura corporativa global Santander.

I11.1 Procedimiento

Una vez establecidos los objetivos de la investigacion, se asistio a las
bibliotecas de las grandes casas de estudio como la Universidad Catolica Andrés
Bello, la Universidad Central de Venezuela y la Universidad Metropolitana. Alli se
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revisd bibliografia que abordaba los topicos basicos del mundo de las nuevas
tecnologias y la comunicacién corporativa, asi como trabajos de grado anteriores y
documentacion proporcionada por el Grupo Santander y el Banco de Venezuela, que
ayudaron a determinar los antecedentes para este proyecto.

Ademas de esta revision documental, se realiz6 una busqueda exhaustiva de
informacién a través de Internet. De esta y la exploracién bibliografica, se determind
cuéles metodos serian los méas adecuados para estudiar a profundidad el entorno de
difusion de la comunicacion interna de Santander, frente a las particularidades de la
gestion local, logrando asi obtener una comprension mas profunda sobre las ventajas
de las nuevas tecnologias como palancas de apoyo en el proceso de unificacion de la
cultura e identidad corporativa para todos los empleados del Grupo.

En este sentido, en principio se realizd una auditoria organizacional a la filial
local Banco de Venezuela/Grupo Santander de modo de obtener informaciones que
ayudaron en el reconocimiento del funcionamiento y estilo de gestion empresarial.
Este diagndstico permitié a fines de esta investigacion, distinguir el poder las
comunicaciones, la toma de decisiones, los roles de la estructura jerarquica, asi como
la diferenciacion de las mismas, el disefio interno y los factores relacionados a las
actitudes de los participantes de la organizacion estudiada.

Seguidamente fue aplicado un andlisis completo sobre las caracteristicas de la
organizacion Santander, de modo de lograr comprender y comparar las diferencias de
perfil y gestion empresarial que existen entre la filial local y la corporacion como un
todo.

De inmediato se realizd un analisis detallado sobre los medios de
comunicacion existentes en la organizacién, y en especial sobre la importancia e
influencia de la Intranet como canal estratégico; para ello, se empled un cuestionario
para aplicar a una muestra seleccionada de empleados de la filial en Venezuela. Este
instrumento, realizado con base en las variables extraidas de los objetivos especificos,
fue revisado por expertos en materia de comunicacion, para verificar su validez
metodolodgica.

Una vez determinada la muestra, se aplico el instrumento y se procedio a la
tabulacion de los resultados. La informacion alcanzada sirvid entonces de base para el
andlisis estratégico de la organizacion a través de modelos metodolégicos como el de
las 7S de McKinsey y la matriz DOFA.
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Concluidas estas etapas, se finalizo el estudio diagnostico, como primera fase
del trabajo de campo.

De igual forma, durante todo este periodo de campo, se revisé de forma
continua la bibliografia relativa a las variables de la investigacion, asi como con la
recopilacion de material corporativo relevante para la misma.

Asimismo, se procedid a una revision y andlisis, de la informacion que se
encuentra publicada en el site dedicado a los lineamento basicos del Proyecto
Corporativo de Imagen Global. Una vez revisado, se procedié a realizar una
entrevista semiestructurada a los directivos responsables del mismo para conocer la
importancia organizacional de la homologacion técnica y de imagen de una
herramienta “en linea” de comunicacion multilocal.

Ademas, se efectuaron una serie de entrevistas a personas claves del mundo
de la comunicacion organizacional en Santander, asi como expertos en comunicacion
interna y las nuevas tecnologias. Esta indagacion, proporciond informacion que no se
encuentra presente en las bibliografias consultadas. EI material recopilado en las
entrevistas tuvo uso como complemento del marco tedrico y del diagndstico
organizacional.

Seguidamente se finalizd la aplicacion del cuestionario para proceder a la
tabulacion y andlisis de los resultados obtenidos. Asi, se logrd recopilar informacion
relevante sobre las caracteristicas y beneficios tangibles que podrian aportar las
nuevas tecnologias como medios de apoyo a la difusion y comunicacién de los
valores globales de Grupo Santander.

Con toda la informacion colectada y analizada, se inicid la estructuracién de
las conclusiones de la investigacion y finalmente, se elabor6 una propuesta de
acciones recomendadas para una lograr una efectiva implementacion de la Intranet
Corporativa hacia un doble proposito: como canal integrador adaptado a las
necesidades de la cultura global y a su vez, a los diferentes estilos de gestion local.
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I11.2 Tipo de investigacion

El disefio metodoldgico se logra a través de una serie de actividades sucesivas
y organizadas que deben adaptarse a las particularidades de cada investigacion, y que
indica las pruebas a efectuar y las técnicas a utilizar para recolectar y analizar los
datos. Es una estrategia general que se ha podido determinar una vez alcanzada una
claridad tedrica suficiente, que esclarece las etapas que habran de acometerse
posteriormente (Sabino, 1992).

Para lograr este cometido el estudio adopt6 los métodos de una Investigacion
documental, con carécter exploratorio. Documental porque se empleaon fuentes
secundarias para el enriquecimiento tedrico, y exploratoria porque sobre ese
conocimiento se abordd desde un anélisis sistematico del problema en estudio, con el
propdsito de describir la situacion actual, asi como entender como influye en
empresas trasnacionales el empleo de las nuevas tecnologias como un nuevo espacio
de intracomunicacién e integracion global y su cambio de paradigmas en la forma de
ejercer la comunicacion dentro de las organizaciones.

El caracter de contraste comparativo delimito el tema a través de la indagacion
del contexto real donde estd ocurriendo la situacién de estudio (Intranet Banco de
Venezuela/Grupo Santander versus Proyecto Corporativo Intranet Global Santander).
El analisis estuvo sustentando en la diferenciacion de informacion con aportes de
estudios realizados por profesionales del mundo de la comunicacion empresarial y la
obtenida del proceso de exploracién; por otra parte se establecié una relacion con
diversas unidades de analisis, con apoyo documental, de modo de poder profundizar
los conocimientos de la tematica abordada.

Asimismo, segun la estrategia empleada, la investigacién es de campo con
apoyo documental (Sabino, 1992). El disefio de campo se refiere a los métodos
utilizados con la finalidad de recopilar datos en forma directa de la realidad, es decir,
datos primarios.

Y es que en el presente trabajo de grado, los datos medulares fueron obtenidos
a través de entrevistas a fuentes vivas, entre las que se encuentran directivos y
expertos de la organizacion (informacion que se emple6 para complementar el
capitulo de diagndstico organizacional), y la realizacion de encuestas a los empleados
de la organizacion.
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Por otra parte, en la fase documental se reviso bibliografia correspondiente a
la globalizacion en las empresas, las nuevas tecnologias, redes de comunicacién en
las organizaciones y la comunicacion interna, con la finalidad de estudiar la
informacidn tedrica base de la investigacion. Asimismo, se investigaron paginas en
Internet con informacién relativa a esta tematica.

Finalmente, resultado de la labor investigativa (tanto documental como de
campo) se obtuvieron los lineamientos basicos, para analizar el impacto de las nuevas
tecnologias en la efectiva comprension de los valores organizacionales globales en
una entidad local de la organizacion estudiada y crear la propuesta de un plan de
acciones sostenidas para lograr la consolidacion de una estrategia que apalanque la
comunicacion de la cultura corporativa tanto local como globalmente.

111.3 Poblacion y muestra

Para Sabino (1992), una poblacion es el conjunto de unidades o fuentes de
datos de interés a la investigacion, que son necesarios reducirlos a proporciones
manejables para explorarlos. Esta porcién se denomina muestra y a partir de su
estudio se obtienen conclusiones semejantes a los que se lograrian si se estudiara la
poblacion completa.

En este sentido, la necesidad de establecer un diagndstico sobre la situacion
real en la que se encuentran los medios de comunicacion interna de la organizacion
estudiada, asi como establecer puntos clave sobre el flujo de comunicacion
corporativa global en un ambiente local de la misma, hace necesario el
establecimiento de una muestra de empleados que puedan determinar las
caracteristicas y variables del estudio.

Con este objetivo, se extrajo una matriz muestral no probabilistica intencional,
ya que como explica Sabino (1992), es en la que se escogen las unidades en forma
arbitraria, al azar, designando a cada unidad segun las caracteristicas que para el
investigador resultan de relevancia; tomando en cuenta que siempre existira un error
muestral. Este fragmento fue de 107 empleados del Banco de Venezuela /Grupo
Santander, los cuales representan 1% del total de la poblacién delimitada.
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Para la seleccion de los sujetos integrantes de la muestra privo exclusivamente
el criterio de antiguedad, puesto que solo las personas que tuviesen mas de dos afios
dentro del de la organizacion, tendrian las herramientas y la informacion solida
requerida para responder el cuestionario de manera correcta. Ellos conocen con
mayor detalle la situacion de los medios de comunicacion internos del Banco, asi
como la evolucion del flujo de informacion corporativa.

I11.4 Operacionalizacion de las variables

De los objetivos especificos propuestos en esta investigacion, relacionados
con la indagacidn del impacto de las nuevas tecnologias como herramientas de apoyo
para la unificacion de la cultura corporativa de una empresa global, se desprenden las
siguientes variables:

e Estilo de gestion, cultura y comunicacion del Banco de Venezuela/ Grupo
Santander versus Santander.

e Valoracion de los canales de comunicacion interna de la empresa (a nivel
local).

e Identificacion de las nuevas tendencias comunicacion en la organizacion:
Intranet local versus Intranet Global.

e Analisis DOFA del impacto local de la globalizacion en la comunicacion
interna.

e Definicion estrategia de comunicacion para la nueva Intranet Global.

La identificacion de las caracteristicas predominantes de una empresa resulta
el punto de partida para cualquier intento de consolidacion o reestructuracion de los
puntos clave de la gestion estratégica. En este sentido, el proceso de observacion
explica las experiencias de la organizaciéon y su manera de operar, para distinguir el
poder los flujos de informacion, la toma de decisiones, los roles de la estructura
jerarquica, entre otros procesos, vitales para la interpretacion comunicacional y
cultural de la empresa.
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De acuerdo con Mintzberg (1993) el diagndstico organizacional como
instrumento metodoldgico ayuda al investigador a reconocer e interpretar los
problemas y dificultades mas relevantes en la empresa, para asi posteriormente
conseguir realizar afirmaciones y recomendaciones sobre el funcionamiento y la
posibilidad de efectuar cambios que mejoren los procesos dentro de la misma.

La auditoria cultural, se concentr6 en la identificacion (valorativa-descriptiva)
de las principales variables que componen el self organizacional y, en general, la
gestion empresarial Santander (tanto a nivel local como a nivel global).

Asi, partiendo de la evaluacion de estas variables auditadas, y a través de la
observacion detallada sobre los modelos de comunicacion y cultura corporativa local
y global, fue posible realizar una interpretacion de las ventajas competitivas y
desafios que aparecen en la busqueda de la unificacion de la identidad conceptual de
la corporacion a nivel global. En este punto el impacto que las nuevas tecnologias
han propiciado en los ambientes empresariales, tanto como facilitadores tanto como
impulsadores de cambios estratégicos, es uno de los propoésitos centrales de analisis
en este estudio.

Las fortalezas y las debilidades de la gestion de comunicacion interna local en
contraposicion a la visién de comunicacion gestionada como un todo corporativo,
mas eficiente e interconectado, asi como las amenazas y oportunidades que se
presentan ante este nuevo enfoque, resultan los fundamentos determinantes al
momento de realizar la propuesta sobre la estrategia comunicacional a seguir. Y es
gue parece indispensable elevar las fortalezas y aprovechar las oportunidades internas
y garantizar la sobrevivencia de la empresa en el entorno competitivo de mercado.
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En resumen, las variables empleadas en esta investigacion, sus dimensiones y
los indicadores se desarrollan en la siguiente tabla:

Tabla 1: Operacionalizacién de variables

Objetivos especificos Variable Dimensiones Indicadores
1. Definicion de las = Estilo administrativo: Historia, Organigrama,
caracteristicas de gestion Estilo - Observacion autoridad-liderazgo,

e identidad
organizacional de
Santander (Venezuelay
Matriz)

comunicacion y
cultura
organizacional

participante
- Metodologia Diagno-
Stage

= Gestion estratégica
- Modelodelas7 S

= Self organizacional:
- Auditoria de Imagen
- Auditoria de
Comunicacion

portafolio de productos vy
servicios, y entornos de
mercado.
Visién,  Mision,  Valores,
Estrategia, Entornos.

Comunicacion,
Cultura.

Identidad 'y

2. Valoracion de los canales
de comunicacion interna
de la empresa.

Habitos de uso

Eficiencia

Impacto
organizacional

= Preferencia de medios

= Frecuencia de uso Intranet

= Finalidad

= Evolucion

= Canal difusor de la cultura
organizacional

= Espacio de
sinergia

= Horizontalizacion de la
estructura

Inclusion y

Emails, boletines, correo
fisico, revistas institucionales,
intranets

1 vez a la semana, cada 2
dias, 1 vez al dia, varias veces
al dia, ninguna

Comunicacién, procesos,
colaboracion.

Calidad de la informacion,
Cantidad de informacién,
Facilidad de uso

Disefio

Herramientas tecnolégicas

Presencia o ausencia de estos
aspectos

Relacion
canales/procesos/cultura
organizacional
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= Eficiencia organizacional
= Adaptabilidad a nuevos
entornos.
3. Identificacidn de las Look and feel = Interfaz de uso Navegacion, colores,
nuevas tendencias identidad corporativa.
comunicacion en la
organizacion: Intranet Funcionalidades = Nuevas funcionalidades Comparativo Intranet Local
local versus Intranet versus Intranet Corporativa.
Global.
Administracion y | = Gestion local versus Responsabilidades, funciones,
gestion Gestidn global reportes.
Estrategia de seguimiento y
control de proyectos.
4. Analisis DOFA del = Presente:
impacto local de la - Fortalezas
globalizacién en la Analisis DOFA - Debilidades Presencia y ausencia de estos
comunicacion interna aspectos
= Futuro y entorno
- Amenazas
- Oportunidades
5. Estrategia de gestion de = Diferencias locales versus
comunicacion de la Transformacion cohesion global Escenario estratégico para la
Intranet Local hacia estratégica correcta implementacion de
Intranet Global. = Conocimiento de nuevas una Intranet Global.
tecnologias
= Gestion del cambio
= Sinergia en linea

I11. 5 Instrumentos de medicion

Los instrumentos que se utilizaron para la presente investigacion, estan
encaminados hacia el establecimiento de un diagndstico de los procesos y canales de
comunicacion de la cultura organizacional Santander, para la identificacion de planes
de accion estratégica. En este sentido, a continuacién se describe el uso de las
herramientas metodoldgicas:
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Para el diagnostico de la organizacion:

e Cuestionario diagno-stage: aplicado a los empleados para obtener
valoracion sobre la cultura, relaciones y funciones de la organizacion.

e Modelo 7 S de McKinsey: andlisis descriptivo de los siete aspectos
(estructura, estrategia, metas superiores, habilidades, personal, sistemas y
el estilo) que interactian a nivel interno, en la efectividad de la
organizacion.

e Auditoria cultural: método de diagnédstico del funcionamiento de los
procesos internos de comunicacion de la empresa.

Para el andlisis de la estrategia de comunicacion:

e Cuestionario: aplicado a los empleados de las diferentes areas de la
organizacion para la valoracion de los canales de comunicacion interna de
la empresa.

e Andlisis DOFA: matriz que proporciond informacién acerca de los
factores internos (Fortalezas-Debilidades) y externos (Oportunidades-
Amenazas) de la organizacion. La aplicacion de esta herramienta brindd
una vision sobre los factores claves del éxito o fracaso organizacional de
acuerdo al escenario actual de comunicacion local y global.

e Entrevistas semiestructuradas:

1. Entrevistas a los responsables del Proyecto Corporativo para
recoger la vision del equipo responsable de la gestion de
comunicacion global de la empresa.

2. Entrevistas a la estructura intermedia de gestion: de modo de
recoger percepciones sobre el clima laboral global por parte de
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los directivos medios de Santander, quienes son los principales
transmisores "hacia abajo y hacia arriba" de la comunicacion
interna.

111.5.1 El Diagnéstico organizacional:

Como se menciond con anterioridad en el presente capitulo,
realizar un diagnostico organizacional resulta una metodologia
compleja que mas alla de la recopilacion de informacion, brinda una
estructura de observacion capaz de conseguir un analisis e
interpretacion profundo de los datos, generando los insumos necesarios
para detectar los puntos sobre los cuales se mejorard la eficiencia
organizacional.

En la realizacion del diagndstico de la empresa auditada Banco
de Venezuela/Grupo Santander y Santander (matriz) fue preciso seguir
las siguientes etapas investigativas:

1. Obtener informacion sobre estrategias de la organizacion,
Su mision y vision.

2. Conocer los elementos de la imagen e identidad
corporativa.

3. Indagar sobre los roles de los distintos publicos inmersos en
el proceso comunicativo de la organizacion.

4. Disponer de datos y valoraciones sobre la percepcion de: la
imagen de la empresa, los valores y atributos que se le
asocian.

5. Conocer valoraciones sobre los canales y productos de
comunicacion de la empresa (tanto a nivel local como
global)
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6. Determinar los niveles de satisfaccion de los empleados con
los medios de comunicacion de la organizacion.

7. Conocer la valoracion de los flujos de comunicacion e
informacion internas (local y global).

Con miras a recopilar la informacion necesaria para completar
las etapas del diagndstico organizacional en Santander, la metodologia
de observacion fue complementada con la utilizacion del cuestionario
Diagno-Stage. Este instrumento se aplico en diversos departamentos
del Banco a nivel local, siendo los participantes, escogidos de forma
aleatoria.

Entre las areas que participaron en la aplicacion de este
cuestionario  estan:  Tecnologia, Canales = Complementarios,
Fidelizacion, Recursos Humanos y Comunicaciones.

Por cada una de las &reas seleccionadas se consultaron 6
personas al azar de acuerdo con las tendencias metodoldgicas de
investigacién en las ciencias sociales y empresariales. Para la
tabulacion de los resultados se identificaron cuales de los items de
ambas partes del cuestionario se asocian con cada una de las etapas de
una organizacion.

Por ultimo, a través del andlisis de los datos obtenidos con el
cuestionario, se intentd establecer un esquema claro sobre el
comportamiento y las interrelaciones de los procesos y sistemas
internos que ocurren en la organizacion.

A través del modelo de las 7S, propuesto por McKinsey, fue
consolidado finalmente el perfil los entornos organizacionales de
Santander en Venezuela, en la busqueda de oportunidades de mejora,
especialmente en lo que compete al objetivo de este estudio: la
comunicacion de una cultura corporativa global a partir de los
beneficios tecnologicos.
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111.5.2 El cuestionario de comunicacion

El instrumento que determin6 las conclusiones relativas al
impacto de las nuevas tecnologias en la gestion de comunicacion
interna, resultd el cuestionario aplicado a los diferentes grupos
seleccionados de empleados del Banco de Venezuela/Grupo Santander.
Con esta herramienta se intentd requerir la informacion relevante de
estudio a un grupo significativo de personas, para luego, mediante un
andlisis de tipo cuantitativo, establecer las conclusiones que se
correspondan con los datos recogidos.

El cuestionario es un tipo de instrumento que se utiliza para
estudiar las caracteristicas o las percepciones de un determinado grupo
de personas. A través de preguntas claras, directas, imparciales y
facilmente comprensibles, se indagd sobre las necesidades, exigencias,
solicitudes y opiniones de la muestra escogida acerca del tema
estudiado.

Los items que componen el cuestionario son de diversos tipos:
abiertos (el encuestado puede responder con unas lineas o frases);
cerrados (s6lo puede responder con un ‘si’ 0 un ‘no’); en abanico o de
eleccion mudltiple (podrd elegir entre varias respuestas), y de
estimacion o evaluacion (las preguntas presentan grados diferentes de
intensidad). Como se trata de un estudio sobre percepcion y valoracion
el estilo predominante usado en la estructura debe ser el de preguntas
de evaluacion.

Para lograr resultados efectivos y fieles a la realidad de los
encuestados, el instrumento, antes de su aplicacion, se sometié a
varias etapas de validacion, de modo que fuera metodoldgicamente
correcto y valido para sustentar la investigacion.
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Estructura del cuestionario

El cuestionario definitivo, luego de la aprobacién de los
expertos, consta de tres partes: la primera se encuentra
estructurada en 6 preguntas para el conocimiento de los datos
personales del encuestado (area, departamento, sexo, edad y
cargo). En la segunda parte del instrumento se exponen 2
interrogantes referentes a la comunicacion interna en la
organizacion (tipos de informacion y finalidades de uso); la
tercera seccion, que contiene 7 preguntas, busca obtener
informacion acerca de los medios de comunicacion
organizacional que existen actualmente en la organizacion; la
cuarta parte del cuestionario donde se presentan 7 preguntas,
estd dedicada a entender la percepcion de los empleados del
Banco de Venezuela/ Grupo Santander con respecto a este
medio de comunicacion organizacional. Y por ultimo la quinta
seccion, presenta 5 preguntas que miden la valoracion de una
Intranet Global como medio de cohesion organizacional.

Partiendo de esta estructura, el planteamiento de las
preguntas fue disefiada con el objetivo de permitir un analisis
sobre la combinacién de las respuestas. De este modo, la
observacion fue enriquecida a través del cruce de las respuestas
obtenidas.

Validacién del instrumento:

La validacion del instrumento se realizd a traves de
cinco personas expertas en la materia de comunicacion,
tecnologia, Internet, metodologia y estadistica.

El proceso de validacion consistié en una entrevista con
cada jurado, en la cual se les dio a conocer los aspectos basicos
de la investigacion para que realizaran una evaluacion
minuciosa de los items que contiene el cuestionario y
expusieran las modificaciones de fondo y forma que debian ser
incluidas para mayor efectividad del instrumento a utilizar en el
estudio.
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Los jueces que formaron parte de este proceso fueron:

A. Rossana Valero Moreno
B. Max Romer

B. Rubino

C. Ana Carolina Barberi

D. Betsy Vera

Una vez finalizada la validacion individual, por parte de
los jueces, se procedio a contabilizar los resultados en la matriz,
y a realizar las correcciones sugeridas en cuanto al contenido,
forma y redaccion

Entre los comentarios mas importantes resaltan:

e Se recomend0 usar escalas de 5 opciones en todas
las preguntas de evaluacion de modo de evitar las
neutralidades. En algunos casos el cuestionario
poseia escalas de sélo 4 valores. Ademas los
expertos en comunicacién indicaron que este tipo de
alternativas hacen que la gente elija su respuesta en
una tendencia hacia el medio.

e EIl primer modelo de encuesta solicitaba mayor
informacidn general sobre la solicitaba los flujos de
comunicacion en la organizacion. En este sentido
uno de los expertos comentd que es recomendable
para la aplicacion de esta herramienta la inclusion de
menos preguntas que realmente no sean relevantes
para el resultado del estudio. Como esta
investigacion ya recoge datos para el entendimiento
de estos puntos, a través de otros instrumentos
metodoldgico, esta seccion fue reducida.
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En cuanto a las preguntas los evaluadores indicaron
gue de manera general el cuestionario estaba
estructurado de acuerdo con los objetivos de la
investigacion: “Me parece que la encuesta esta
bastante completa en lo que respecta al sentido de la
investigacion”, “Es un cuestionario atil 'y
provechoso”
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~ CAPITULO IV
ANALISIS ORGANIZACIONAL

1V.1.1 ANALISIS EXTERNO

Hoy en dia, las organizaciones son mas que nunca sistemas abiertos que estan
influenciados por sus entornos tanto el interno como el externo, de una manera
contundente.

En este sentido el desempefio de sus gestiones esta influido no sélo por la
estructura, relaciones y funciones internas, sino también por el entorno de mercados,
publicos exdgenos, frente a los cuales se desenvuelve. Es por ello que antes de iniciar
el analisis interno o auditoria cultural se hace necesario el andlisis de algunos
ambitos que de una u otra forma influyen sobre la dindmica de la empresa, para
captar de estas situaciones o escenarios, las oportunidades de crecimiento 0 amenazas
relevantes, que podrian meritar cambios en la estrategia actual de la organizacion.

1V.1.1.1 Ambito Politico-econémico

El Gobierno de turno se encuentra en la blsqueda de satisfacer algunos
requerimientos de las clases menos favorecidas del pais (entre ellos cubrir
necesidades habitacionales, domésticas, empresariales, etc.); en este sentido, ha
implementado fuertes acciones en todos los ambitos econdémicos y politicos que
propicien la ventaja de los que menos tienen. Sin embargo, estas medidas han
promovido una creciente centralizacion del Estado en todos lo &mbitos del mercado.
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La amplia participacion del Estado en las actividades de la banca y el
crecimiento de la economia informal, podrian significar una excelente oportunidad
para que el Banco de Venezuela /Grupo Santander amplie su gama de servicios, de
manera de aumentar su clientela (predominantemente de estratos C, D y E),
ofreciendo créditos a personas naturales y pequefios empresarios, generando nuevos
recursos y tratando de insertar a trabajadores de la economia informal al mercado
formal.

Sin embargo, esta intervencion representa al mismo tiempo una amenaza para
la posibilidad de crecimiento libre de la economia del pais, lo que podria traer como
consecuencia la reduccion de las posibilidades de competencia y economias de escala
por parte de las empresas privadas.

IV.1.2.1 Ambito Legal

Como se menciona en el analisis del d&mbito econdmico, las politicas del
Gobierno actual se han concentrado en implementar una serie de medidas para
mantener el control de la economia del pais, a través de acciones juridicas y de
decretos presidenciales.

Una de las medidas implementadas se refiere al control de cambios, cuya
implementacion derivo en una brusca salida de capitales durante el paro y sabotaje
petrolero del afio 2002-2003 y que ocasiond un dafio a la estabilidad econémica del
pais, con efectos visibles a corto y mediano plazo. Sin embargo, las intenciones
principales de esta accidn estaban concentradas alrededor de la procura del impulso y
recuperacion de la liquidez monetaria y de sus tasas de crecimiento.

No obstante, al decretarse la suspension de las operaciones en divisas se hace
innecesario mantener y resguardar la paridad de intereses, esto debido a la
imposibilidad para los agentes econdémicos de trasladar o denominar sus ahorros en
dolares. En tal sentido se dice que fue una medida activada para incentivar la
reduccion de la estructura de tasas de interés, para aliviar la comprometida situacion
fiscal producto del sobre-dimensionamiento de la deuda interna.
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Por otra parte, se creyd que a mediano plazo la represion del ahorro y de los
ingresos de los agentes econdémicos en bolivares permitiria la recuperacion de los
niveles de monetizaciébn de la economia venezolana. Esto significaria que se
expandira la oferta monetaria con mayor fuerza a la mostrada en los anteriores afios
de la gestion Chavez.

Pero la situacion ha sido distinta, Una reduccion de los niveles de tasas con las
expectativas inflacionarias, entre 45% y 55%, generara indefectiblemente tasas reales
negativas, que traerd consecuencias como: destruccion del ahorro (nadie ahorrara hoy
para poder comprar menos mafiana) compra de activos fijos como estrategia de
resguardo; huida hacia el mercado paralelo, falta de liquidez de la banca, entre otros.

El control de cambios y el eventual control de tasas tienen y tendrén un efecto
sobre el margen financiero de la banca, por un lado, y por el otro la inflacion
esperada impacta la estructura de gastos de transformacion del sistema financiero,
reduciendo la capacidad de maniobrabilidad de la misma, todo esto sin que
necesariamente mejoren los indices de calidad de la cartera de créditos. Asi, en una
primera instancia la disminucion de las tasas de interés cobradas por la banca, tanto
por sus inversiones en titulos valores, como por su cartera de créditos, provocara una
disminucion de los ingresos financieros brutos.

Asimismo, la inflacion y el incremento en los gastos de transformacion
produce una baja sobre las tasas pasivas, aun cuando exista el riesgo de que los
depositantes encuentren poco atractivo ahorrar a tasas tan bajas. Ante esta compleja
situacion, la banca nacional se vera forzada a acometer un esfuerzo de racionalizacion
de los gastos de transformacién que se traducirdn en despidos, evaluacion de
rentabilidad y de oportunidad de agencias bancarias, e incremento del riesgo al ser
forzada a financiar proyectos de mayor retorno e menor incertidumbre.

En cuanto al Sistema de Informacion Central de Riesgos (SICRI), la
Defensoria del Pueblo acudio en diciembre de 2005, al Tribunal Supremo de Justicia
para solicitar que este sistema fuese eliminado de los procesos verificadores de la
banca, porque para él “viola el derecho a la vida privada, la intimidad y la
confidencialidad de las personas”; pero aun el TSJ evalla esta solicitud. Sin
embargo el ente ordend la suspensidn temporal del uso de este sistema hasta tanto no
tome la decision definitiva.
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Por ahora la banca continua utilizando la base de datos que contiene
informacién al cierre de octubre, pero a medida que avance el tiempo aumentara la
desactualizacion y por tanto, cuando el publico tramite un préstamo, la entidad
financiera no podré saber si el solicitante le debe a otra institucion o si se encuentra
en estado “moroso” sobre creditos solicitados. Esta accion obligara a los bancos a ser
mucho mas cuidadosos en el analisis de los riesgos, a solicitar mayores garantias y
referencias bancarias a la hora de proporcionar créditos a su cartera de clientes.

Otro de los puntos a tomar en cuenta en el entorno legal que rodea al Banco de
Venezuela / Grupo Santander es la eliminacion del impuesto al débito bancario.
Aungue las entidades bancarias eran simplemente recaudadoras de este dinero, para
luego entregarlo al gobierno central, su eliminacion beneficiara a este sector debido al
incremento de las operaciones y transacciones financieras por parte de los clientes, lo
que permitird que haya una mayor oportunidad para que los bancos realicen sus
operaciones e inversiones y en beneficio propio y en el de sus clientes. Esta medida
también incide en el cambio en el sistema operativo del banco, es decir, que cada
entidad debera ajustar su plataforma tecnoldgica (equipos) para eliminar el cobro de
este impuesto en las transacciones que hagan los clientes, luego de que salga
decretado en gaceta oficial.

De igual forma, el entorno econdémico y legal para la banca se vera afectado
en el 2008 por una nueva Ley General de Bancos, que sera reducida en articulos pero
que establecerd muchas restricciones al ejercicio de este negocio. Asi los Bancos
deberan conseguir formas de prosperar y ser competitivos dentro de este ambiente
restrictivo.

1V.1.3.1 Ambito Tecnoldgico

Hoy en dia, los bancos multinacionales, regionales y locales despliegan
nuevas tecnologias para reducir sus costos operativos y servir de manera mas efectiva
a su clientela, cada vez mas exigente en sus necesidades. Asimismo, los proveedores
globales de tecnologia siguen desarrollando nuevas soluciones de comercio
electrénico para las instituciones financieras que permitiran cada vez mas cubrir con
la velocidad de cambio exigido por el entorno.
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Ciertamente, el creciente uso de la tecnologia apoya varias tendencias
importantes de la plaza financiera, segin expertos de la industria y analistas de las
tendencias de los consumidores de hoy. Mas auin, las mismas incertidumbres
econdmicas de la region estimulan, en algunos casos, la decision de invertir en
tecnologia, para entregar servicios financieros mas eficientes y flexibles.

No obstante, el alto costo de inversion en tecnologia, necesaria para que una
empresa esté al dia en materia de adelantos tecnoldgicos, incide en la compra de ellos
de forma permanente. Muchas instituciones bancarias, como el Banco de Venezuela /
Grupo Santander, a veces prefieren invertir de manera cautelosa y estudia muy bien a
la hora de usar esas nuevas tecnologias, ain cuando ello signifique que otros bancos
de la competencia le tomen la delantera. La idea es sacar provecho del experimento
ajeno, de manera de evitar fracasar, al no emplear los recursos apropiados que
garanticen la prestacion de un buen servicio y, por ende, el buen funcionamiento del
banco.

IV.1.4.1 Ambito Competitivo

Actualmente, la situacion politica venezolana ha tenido una gran influencia en
la competencia entre instituciones bancarias, ya que ha originado nuevos
competidores, como los son el Banco del Tesoro, el Banco del Pueblo, el Banco de la
Mujer y el Banco Nacional de la Vivienda, que ofrecen oportunidades de créditos
para sectores de mediano y bajo poder adquisitivo. Esto en conjuncion con las
entidades financieras que hoy en dia se posicionan como solidas instituciones en el
pais, hacen del entorno competitivo un mundo complejo y repleto desafios.

El Banco de Venezuela /Grupo Santander puede, en estos casos, hacer uso del
prestigio, credibilidad y solidez alcanzados durante méas de 115 afios de operacion en
el pais. Asimismo, puede diversificar su oferta a clientes potenciales y actuales a
través de planes innovadores que satisfagan sus necesidades y requerimientos,
logrando, incluso, atraer clientes fidelizados en otras entidades bancarias.
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1V.2.1 ANALISIS DOFA (Fortalezas-Debilidades-Oportunidades-
Amenazas)

En apoyo a la descripcion del esquema de los siete circulos aplicado a este
trabajo, otra herramienta de utilidad gerencial, de sencillo desarrollo y propuesta es la
denominada Matriz DOFA. Su uso proporciona informacién acerca de los factores
internos (Fortalezas-Debilidades) y externos (Oportunidades-Amenazas) de la
organizacion, que pueden afectar los aspectos determinantes del negocio, sus factores
claves de éxito o fracaso para el logro de sus objetivos (Mintzberg y Quinn, 1993)

Entre las debilidades y fortalezas de la compariia deben considerarse todas sus
areas: administrativa, operativa y gerencial; donde fortalezas son todas aquellas
cualidades que permiten a la organizacion colocarse en una posicion favorable al
alcance de sus metas. En este orden, para descubrir las debilidades y fortalezas son
utiles las preguntas como las siguientes: ¢Que aspectos diferencian a la empresa de la
competencia? ¢(En qué la supera? (En cuales esta igualada? ¢En cudles la
competencia supera?

Respecto a las amenazas y oportunidades, deben tomarse en cuenta los
factores del entorno inmediato y aquellos mas alejados que puedan tener una
incidencia directa o indirecta en la actividad de la organizacion: desde los cambios
tecnoldgicos hasta los factores de la naturaleza, pasando por supuesto, por los
cambios y movimientos del mercado, de la competencia, elementos de la cadena
productiva, aspectos demogréaficos, culturales, politicos e institucionales. Se deben
plantear preguntas como: ¢En qué areas es dificil alcanzar altos desempefios y en
cuales se podrian generar altos desempefios? ;Cudles son las barreras que impiden
que este producto alcance sus metas de participacion en el mercado?
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De este modo se realiza una matriz donde se colocan los elementos del
analisis en distintos cuadrantes. Del analisis resultaran visibles fortalezas que
minimizan amenazas y disminuyen debilidades. Igualmente, oportunidades que
pueden ser beneficiosas dadas nuestras fortalezas y crecer sin que las debilidades
permanezcan sino que desaparezcan.

Fortalezas:

e Institucion lider en tecnologia financiera

e Personal altamente cohesionado

e Orientacion hacia el cliente

e Conocimiento interno de las politicas y procedimientos de gestion
e Altos niveles de solvencia y liquidez de la institucion

e Banco de amplia trayectoria en el pais

e Exito y respaldo del Grupo Santander

Oportunidades:

e Crecimiento en el nivel de penetracion tecnoldgica en el pais.
e Reduccion de la brecha de bancarizacion

e Modernizacion de los sistema de pagos

e Buenas relaciones con el gobierno actual.

e Mala gestion de otros bancos

El hecho que exista una penetracion cada vez mas fuerte de los avances en
materia tecnoldgica en el pais, y que la organizacion tenga como fortaleza estar a la
vanguardia en el ambito de la tecnologia financiera, puede proporcionar importantes
oportunidades para mejorar el nivel de servicio y gestion operativa de cara a los
clientes (actuales y potenciales).
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De igual forma otra oportunidad puede presentarse en la propia deficiencia
aparente en la gestion de las entidades bancarias, develada a través de la opinion del
colectivo al referirse sobre las experiencias con los diferentes bancos que hay en el
pais. Esta condicion puede ser aprovechada por el Banco de Venezuela/Grupo
Santander, pues el equipo de trabajo que lo integra posee un alta cohesion y conoce
las politicas y procedimientos de gestion, lo cual podria ayudar a maximizar la
eficiencia y efectividad en cada uno de los procesos internos lo que redundaria en un
mejor servicio a los clientes.

Otra fortaleza que posee el Banco de Venezuela/Grupo Santander se trata de
su amplia e impecable trayectoria en el pais. Con una historia de 115 afios y siendo el
unico Banco que recibe el nombre del pais, ha obtenido una reputacién
indudablemente favorable que podria cada vez méas conquistar clientes hacia los
servicios de la institucion.

Por otro lado la cultura crediticia sélida y arraigada en todos los estratos de la
institucién, también se presenta como una fortaleza ya que les permite resguardar los
ahorros de sus clientes frente a cualquier riesgo. También enfatiza que manejan un
eficiente control de los gastos que les permite reinvertir en tecnologia de punta.

Ademas, el hecho de que esta institucion pertenezca también a uno de los
grupos financieros méas importantes de Europa y América en la actualidad, representa
claramente una ventaja competitiva: el intercambio de valor entre las filiales y sus
estrategias de éxito a nivel global podrian contribuir el éxito de la organizacion en sus
mercados de actuacion local.

En general, la eficiencia operativa del Banco de Venezuela/Grupo Santander
puede complementarse con el mantenimiento de relaciones estables con el actual
Gobierno: en vista de su posicién apolitica, podrian propiciarse escenarios de posibles
negociaciones y alianzas financieras.
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Debilidades:

e Lenta adaptacion a los cambios

e Organizacion reactiva

e Exageradas conductas de control

e Verticalidad en los flujos de informacion

e Pesada estructura operativa

Amenazas:

e Mantenimiento de la regulacion estatal de divisas.

e Disminucidn de tarifas en otros bancos

e Politicas financieras o econémicas no favorables

e Reduccion del poder adquisitivo y aumento de la pobreza
e Posibles conflictos del gobierno con empresas espafiolas
¢ Nuevas regulaciones gubernamentales

e Tasas de interés negativas

El sistema econdmico y politico del pais mantiene un ambiente de
incertidumbre, por lo que es impredecible prever cuéles seran las politicas
econdmicas que aplicara el Gobierno, y si éstas seran favorables para la banca.
Especialmente resulta necesario seguir de cerca las delicadas relaciones del Ejecutivo
con el Gobierno Espariol, que podrian afectar seriamente la actuacion de las empresas
ibéricas en el pais.

Aunado a este escenario condicionante, la debilidad del Banco de Venezuela /
Grupo Santander de tener una exagerada conducta de control interna puede impedir
que los cambios organizacionales fluyan rapidamente, desmejorando la capacidad de
brindar respuestas adecuadas y oportunas a las necesidades del mercado, y por ende,
de los clientes.
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En general, la reactividad de los procesos que se desarrollan dentro del Banco
de Venezuela/Grupo Santander, ha comprometido su posicion de lider en esta etapa
de madurez empresarial; de perpetuarse esta situacién cada vez mas la institucion no
podra mantenerse a la vanguardia con respecto a otras entidades financieras.

Asimismo, la principal percepcion negativa de los clientes con respecto a las
entidades bancarias, y especialmente de las esparfiolas, gira en torno al incremento
indiscriminado de las tarifas por sus servicios. La imposibilidad por reducir estas
comisiones y obtener ganancias provenientes de los productos financieros
propiamente, puede comprometer la vinculacion de clientes potenciales y cautivos.
Actualmente otros bancos ya se encuentran desarrollando estrategias de reduccién de
tarifas para conquistar clientes de la competencia.
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1V.3.1 ANALISIS DE LAS 7°'S DE MCKINSEY

El modelo de las sietes “S” o circulos, propuesto por el investigador gerencial
James McKinsey, ofrece una vision estratégica de conjunto precisando siete aspectos
que interacttan para definir la efectividad de las organizaciones, a nivel interno
(Mintzberg y Quinn, 1993)

Entre las esferas de estudio que abarca este modelo se encuentra: la Estructura
(Structure), estrategia (Strategy), metas superiores (Superordinate goals), habilidades
(Skills), personal (Staff), sistemas (Systems) y el estilo (Style).

Las consideraciones de este esquema permiten la interrelacion y analisis del
comportamiento o desempefio de los elementos mencionados Yy el establecimiento del
perfil de la organizacion, conociendo sus fortalezas ante el entorno en el cual ejecuta
sus actividades y sus oportunidades para mejorar.

Medio Ambiente
Estrategia

Recuperar la
posicién de lider del
mercado financiero

de Venezuela

Estructura 1 Sistemas

Etica y
compromiso hacia
el progreso del
Banco y del pais.

Dividida en unidades
de negocio.

Sistemas de
autoridad jerarquica-

Reporte direCto @18 mm— e EER En s — burocratica.
matriz de las s Comunicacion formal
unidades estratégicas e descendente.
Valores Equi
Habilidades compartidos quipo
1
Agresivi " i
c%riserc?aelld Foco en la gestion Equipo altamente
. =0 comercial, con base a Cal'f'C?do y
|nnov§g|én los principios de la especializado en
tecnoldgica y matriz espafiola. tareas de gestion
prudencia en la toma Gerencia orientada a de negocio
de decisiones resultados

Estilo
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IV.4.1 AUDITORIA DE LA CULTURA Y COMUNICACION

IVV.4.1.1 Grupo Santander

1V.4.1.1.1 Breve Historia

Grupo Santander conforma su identidad, su presente y su futuro
sobre la historia de cuatro grandes entidades espafiolas, que han jugado
un papel de primer orden en la vida financiera y econdmica espafiola:
Banco Santander, Banco Central, Banco Hispano Americano y Banco
Espafiol de Crédito. Cuatro grandes bancos que, a su vez, se fueron
construyendo a lo largo del tiempo mediante la absorcion y adquisicion
de otras entidades mas pequerfias. A titulo meramente orientativo, se
destacan a continuacion algunas fechas basicas:

Los inicios de esta entidad financiera se remontan a 1857
donde en la ciudad por la cual lleva su nombre, Santander, nace el
Banco, como una de las organizaciones mas prometedoras de lo que
seria el intercambio comercial y econémico con América. Pero no es
sino hasta 1952 cuando expande sus horizontes abriendo la primera
oficina en Osorno (Palencia), fuera de la zona de Cantabria.

La expansion continGa y es en 1946 cuando Banco Santander
adquiere el Banco Mercantil de Santander, su principal competidor;
esta adquisicion seria la primera piedra del gran edificio que hoy
constituye el Grupo como organizacion y que ha fortalecido e
impulsado el proceso de expansion econémica y financiera de Espafia.

Pero Banco de Santander que habia sido un pionero en
relaciones comerciales con el nuevo continente, sabia que su
oportunidad de crecer podia extenderse mas alla de las fronteras del
Atlantico. Asi en 1950, da un paso adelante y crea el Departamento
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Iberoamericano, con oficinas en México, Argentina, Venezuela y
Cuba. Seria entonces el comienzo de una larga historia de cooperacion
intercontinental y de vision de negocio con ambiciéon multilocal.

No seria sino después de dos décadas cuando la Institucion
comienza a valorar como una oportunidad importante el obtener una
participacién de mercado mas activa en algunos paises americanos, por
lo que a partir de 1976 y durante la década de los afios 80, comienza la
adquisicion de importantes entidades financieras de paises como
Puerto Rico, Chile, Venezuela entre otros.

Fueron estas acertadas decisiones estratégicas de alianzas,
adquisiciones y coparticipaciones, las que propiciaron durante los afios
90 un crecimiento acelerado de la organizacion tanto en Centro y Sur
America como en algunos paises de Europa, donde el nombre de
Banco Santander cada vez tenia mayor importancia econémica.

Es asi como para el primer trimestre del 2004, ya el dividendo
resultante del ejercicio de Banco Santander alcanzaba los 1.185
millones de euros de beneficio atribuido, superando cualquier
expectativa de crecimiento prevista en el mercado.

El “Mejor Banco Global de Mundo” (segin Euromoney)
supera sus objetivos para el 2005 alcanzando el mayor beneficio de su
historia, 6220 millones de euros, un 72,5% mas que en 2004. La accion
Santander se ha revalorizado un 22,12% y desde la compra de Abbey
en el Reino Unido, la total revalorizacion ha sido de un 43%. Si
Ilevamos estos nimeros al mercado, la institucion se ha convertido en
la primera de la zona euro por capitalizacion bursatil.

En Iberoamérica, Santander se ha convertido en la mayor
franquicia, obteniendo excelentes resultados como consecuencia de un
fuerte impulso de la actividad comercial y la focalizacion de negocios
en aquellos paises que se consideran como prioritarios. La reciente
compra de ABN en Brasil, ha posicionado a la institucion como una de
las mas competitivas del continente.
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En definitiva, Santander se ha consolidado como un Grupo
Financiero con una profunda implantacion local en los paises en los
que opera (més de 40 paises en todo el mundo). Se trata de un Banco
gue cuenta con negocios que se gestionan globalmente y con politicas
corporativas comunes, que permiten aprovechar sinergias y ventajas
competitivas a escala internacional.

IV.4.1.2.1 Organigrama Santander:

Organigrama General

Presidente
Emilio Botin

Vicepresidente y Director Division América —I

Banca Comercial

Consejero Delegado Francisco Luzon
Division América

. Alfradn QAanz
Head Countries )
Zona euro Banca Comercial
Zona euro |

Dlrec_tor General Head countries América
Mario Zavalza

. P . Comunicaciones
Medios de Pago Marca e Imagen Tecnologia Global Div-irseigzollkﬁ:éar\ica Costes Division Corporativas
Global Global América Division América

Riesgos Global Banca Mayorista Banca Comercial Banca Comercial Riesgos Recursos Humanos
Global Global Division América Divisidn Nivicién América

1V.4.1.3.1 Valores Grupo Santander

e Dinamismo:

Iniciativa y agilidad para descubrir y explotar las
oportunidades de negocio antes que nuestros
competidores y flexibilidad para adaptarnos a los
cambios de mercado.
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e Innovacion:

Busqueda constante de productos y servicios que cubran
las necesidades del cliente y nos permitan obtener
incrementos de rentabilidad superiores a los de nuestros
competidores.

e Fortaleza:

La solidez de nuestro balance y la prudencia en la
gestion del riesgo son las mejores garantias de nuestra
capacidad de crecimiento y de generar valor para
nuestros accionistas a largo plazo.

e QOrientacion comercial:

El cliente es el foco de nuestra estrategia. Aspiramos a
mejorar de manera continua la captacion, la satisfaccion
y la vinculacion de los clientes a través de una amplia
oferta de productos y servicios y de la mejor calidad de
servicio.

e Liderazgo:

Vocacion de Liderazgo en todos los mercados donde
estamos presentes, contando con los mejores equipos y
una constante orientacion al cliente y a los resultados.
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e FEtica profesional:

Mas alla del estricto cumplimiento de los codigos de
conducta y de las normas internas, se exige a todos los
profesionales del Grupo Santander actuar con maxima
honestidad y transparencia, anteponiendo siempre el
interés del Grupo a la posicion personal.

I1V.4.1.4.1 Modelo de gestion sostenible:
Actividad Sostenible: oferta de productos y servicios financieros a los
distintos segmentos que se atienden en el negocio.

e Clientes: una gran base de Clientes con los que se establecen
relaciones duraderas

e Productos, Servicios

e Proveedores: una relacion que contribuye al desarrollo de una
actividad bancaria eficiente.

Estructura Sostenible: una estructura sélida y eficaz con capacidad de
adaptacion, que garantiza la estabilidad del negocio bancario y su
perspectiva de futuro.

e Un capital estable, con mas de 2,4millones de accionistas.

e Un Gobierno Corporativo transparente, eficiente y adaptado a
los estandares internacionales mas exigentes.

e Unos Profesionales comprometidos con los objetivos de la
empresa.

e Una Marca comun que proporciona identidad y reputacion a
todas las ramas de actividad en el Grupo.
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Una Gestion del Riesgo especializada, con una amplia
experiencia adaptada a cada mercado y a cada entorno
econdmico.

Una tecnologia basada en la innovacion y apoyada sobre
sistemas contrastados.

Entorno sostenible: favorecer un Entorno Sostenible que impulse el
desarrollo social y cultural y preserve el medio ambiente.

Un programa global de colaboracion con las Universidades que
apoya la educacion superior como motor futuro en una alianza
Unica en el mundo entre la universidad y empresa.

Programas locales de Accién Social adaptados a las
circunstancias de cada comunidad en la que el Banco esta
presente.

Una politica activa de proteccion al Medio Ambiente, tanto en
el control y la reduccion de sus propios consumos como en las
operaciones de financiacion.

En conclusion se puede identificar 3 ejes claves que soportan la gestion
estratégica local y global del grupo financiero:

POLITICAS CORPORATIVAS

INTEGRACION
LOCAL/GLOBAL

GESTION )
CORPORATIVA GESTION LOCAL

Fuente: Mary Ballesta, 2006: Trabajo para la catedra de Evaluacion del

Entorno.
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IV.4.2.1 Banco de Venezuela/ Grupo Santander

V.4.2.1.1 Identidad visual:

e Logotipo: Llama Grupo Santander. En impresos se utiliza de color
rojo con el fondo blanco, mientras que para otros medios y
recursos comerciales se utiliza la pastilla roja con la llama en
blanco.

e Colores corporativos: rojo, gris y blanco.

IVV.4.2.2.1 Ubicacién Geografica

Casa Matriz:

e Espafa. Boadilla del Monte, Ciudad Financiera Grupo
Santander.

Division América:

e Coordinacion a nivel grupo y América: Madrid, Boadilla
del Monte.
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En Venezuela:

e Torre Servicios Centrales: Avenida Universidad, esquina de
Traposos a Sociedad, Municipio Libertador, Caracas.

e Torre HP: Avenida Francisco de Miranda, Municipio
Chacao, Caracas.

e Mas de 350 agencias de la red comercial distribuidas en
todo el pais.

1VV.4.2.3.1 Historia de la Institucion en Venezuela:

El 2 de septiembre de 1890 el entonces llamado Banco Comercial,
se inscribe ante el Registro de Comercio con el nombre de Banco de
Venezuela. La institucion que fungia como recaudador y financista del
gobierno inicia entonces sus actividades con un capital de Bs. 8.000.000.

AUn cuando los primeros afios fueron dificiles, a partir de 1897 la
situacion financiera del pais comienza mejorar. En 1917, inicia su
ampliacion con el suministro de servicios y créditos a agricultores y
comerciantes, con el nuevo descuento de efectos comerciales a su
clientela.

De Banco de Emision a Banco Comercial 1930-1950

En 1936, como parte de su diversificacion operativa y gracias al
crecimiento economico del pais, el Banco solo participa activamente en el
negocio del oro por cuenta del Gobierno. Pero no es sino hasta 1938, con
motivo de la nueva Ley del Trabajo, que se crea el Departamento de
Ahorros, el cual marca el inicio del pago de intereses sobre los Dep6sitos.
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Consolidacion de la Operacion Urbana

La década entre los afios 60 y 70 se caracterizd por ser una época
de expansion y diversificacion financiera a nivel nacional e internacional.
Ademas de extender las actividades bancarias a traves de la inclusion de
depdsitos a plazo fijo, el Banco amplia el rango de accién comercial al
realizar la primera operacion bancaria en linea del pais.

En 1981, se constituye en el Banco de Venezuela International,
para ofrecer un servicio internacional mas amplio.

Més tarde, en la década de los 80, con una nueva sede, nuevos
productos crediticios como las Tarjetas de Crédito Visa y Mastercard, asi
como nuevos canales de atencion automatizada, el Banco de Venezuela se
coloca a la vanguardia de la tecnologia financiera.

Finales del Siglo XX

El 27 de abril de 1993, como consecuencia de un conflicto
accionario de casi tres afios de duracion, una alianza financiera encabezada
por el Banco Consolidado y respaldada por los Grupos Financieros
Progreso y Unidn, toma el control accionario del Banco de Venezuela,
provocando la ruptura de la gestion administrativa anterior.

A los 15 meses de conformada dicha alianza, el Estado Venezolano
resolvid, en 1994, estatizar y adquirir la mayoria accionaria del Banco de
Venezuela. Dos afios después, la Institucion estaba lista para la
privatizacion y FOGADE llevo a cabo su subasta, acto en el cual el Grupo
Santander se adjudico el 93,38% del paquete accionario de la institucion
por un monto de US$ 351,5 MM.

El 15 de enero de 1999, los Consejos de Administracion del Banco
Central Hispanoamericano S.A. y Banco Santander S.A., acordaron
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proponer la fusion de los dos bancos. La instrumentacion se llevé a cabo
mediante la técnica de absorcion del primero por el segundo.

En el 2000, el Banco de Venezuela firm6é un acuerdo con los
accionistas mayoritarios del Banco Caracas para la adquisicion de esa
entidad, pasando dicha institucion a pertenecer al Banco Santander Central
Hispano, a través de su filial Banco de Venezuela.

Con esta adquisicion se consolidan las ventajas competitivas que el
Grupo habia apuntalado en el pais, avanza en su penetracion de los
segmentos medios y altos de la poblacion venezolana e incrementa su
presencia en el Area Metropolitana de Caracas.

El Banco de Venezuela lider del sistema financiero nacional, y con
el sélido respaldo del Grupo Santander, cuenta ahora con més de 115 afios
de experiencia acumulada por las dos instituciones financieras mas
antiguas del pais, unidas bajo una nueva y moderna imagen corporativa.
Con presencia en todo el territorio nacional, a traves de una red de mas de
300 oficinas; 661 cajeros automaticos y mas de 12.000 puntos de venta,
esta institucion tiene ain muchos retos que enfrentar en su objetivo de
marcar pauta a través de innovaciones financieras y tecnologia de
vanguardia.

IVV.4.2.4.1 Filosofia Organizacional

Misién

Consolidar la mejor institucion de servicios financieros en
Venezuela, mediante un modelo de gestion orientado a la creacion
permanente de valor para nuestros clientes, nuestros accionistas, nuestros
empleados y para el pais.
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Vision

Ser los Primeros, Ser los mejores....

"Ser los primeros, los mejores para nuestros clientes, empleados y
accionistas, y contribuir asi al desarrollo y bienestar de la sociedad
venezolana. Esto se logra con una filosofia centrada en la experiencia del
servicio y sustentada en recursos humanos capacitados, con alta ética
profesional, y comprometidos con los valores del Banco Santander Central
Hispano".

Valores Corporativos

Los Valores del Banco de Venezuela/Grupo Santander representan
aquellos principios que guian el comportamiento de nuestra organizacion,
haciendo que los empleados no pierdan el rumbo independientemente de
las circunstancias que se presenten.

Integridad

Los empleados del Banco de Venezuela/Grupo Santander
profesamos una adhesion a principios morales, reflejando el mas alto
sentido etico y moral en cualquier situacion. Durante la ejecucion de
nuestro trabajo diario actuaremos de buena fe y sin segundas
intenciones

Excelencia

En todo momento aplicamos adecuadamente nuestros
conocimientos y habilidades para crear el maximo valor posible para
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nuestros accionistas, empleados, clientes y sociedad. En tal sentido,
permanentemente buscamos las mejores soluciones para incrementar
nuestra competitividad y productividad empresarial.

Respeto

En el Banco de Venezuela/Grupo Santander confiamos en la
gente y tenemos una alta consideracion por ella; pensamos que en el
factor humano reside la fuerza y vitalidad fundamental de nuestra
Institucion. Es por esto que continuamente fomentamos una
comunicacion abierta y fluida entre la gerencia y los empleados,
respetando el derecho y dignidad de nuestros empleados. Asimismo,
aplicamos estos principios en las relaciones con nuestros clientes.

Trabajo en equipo

Los empleados de Banco de Venezuela/Grupo Santander
poseemos habilidades y conocimientos complementarios, compartimos
una unica vision, metas de desempefio, y enfoque comunes por los
cuales nos consideramos mutuamente responsables. Por eso trabajamos
en equipo para lograr la maxima eficiencia.

Compromiso mutuo

El Banco de Venezuela/Grupo Santander promueve el
compromiso mutuo entre nuestra Institucion y sus empleados, basado
en relaciones justas y equitativas que posibiliten la realizacion
reciproca y el logro de objetivos comunes. Por un lado la Institucion
les brinda a sus empleados respeto en su dignidad humana y
profesional, estabilidad laboral y los medios para que cada quien
progrese de acuerdo a la calidad de su trabajo y capacidad. Por otra
parte, los empleados manifestamos nuestro  compromiso
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identificandonos con los objetivos e intereses de la empresa y damos el
mayor esfuerzo que sea requerido para el logro de los resultados.

Proyeccion social

En el Banco de Venezuela/Grupo Santander nos sentimos
plenamente identificados con los objetivos, ambiciones y esperanzas
de progreso de nuestro pais. Es por eso que concedemos especial
atencion a las necesidades de los sectores con los cuales nos
relacionamos con acciones concretas que estimulen su progreso.

IVV.4.2.5.1 Portafolio de productos:

El Banco de Venezuela/Grupo Santander posee productos y
servicios adaptados a las diversas necesidades de cada uno de los
segmentos de clientes que atiende. En este sentido, encontramos productos
de ahorro y cuenta corriente disefiados tanto para los segmentos de la base
piramidal, productos para los clientes juridicos, como para aquellos
estratos de clientes preferenciales de la Institucion. Cada uno de ellos tiene
la posibilidad de escoger las cuentas con las tasas y los beneficios mas
adecuados a lo que busca debido a la fuerte orientacion estratégica hacia la
banca comercial,

También es notable su oferta de productos de financiamientos
dedicados a particulares (créditos de toda indole: autos, vivienda,
construccion, personales, etc) que cada vez se tornan mas competitivos
con respecto a sus competidores mas cercanos, de modo de superar las
diversas ofertas existentes en el mercado.

De igual forma ha sido valioso el liderazgo de la institucion frente
a la oferta de microcréditos para el segmento PYMES (Pequefias y
Medianas Empresas), cubriendo asi, una necesidad patente de la sociedad
venezolana.
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Por otra parte la confiabilidad de sus instrumentos de crédito como
son las multiples opciones de Tarjetas y las tasas que ofrecen (alta carta
crediticia), y su nivel de aceptacion, presenta una ventaja importante para
sus clientes a la hora de la decision de la adquisicion o uso de estos
productos.

Ademas, los servicios electronicos (canales complementarios) se
han convertido en uno de los bastiones fundamentales de la actividad
bancaria, de la institucion en el pais, siendo que un 28% de las operaciones
de clientes se realizan a través de esta via. Las alternativas en canales
como son los cajeros, call center, kioscos, clavemovil, y por supuesto, la
Banca por Internet, han constituido innovaciones en calidad de atencion,
servicio y liderazgo en el ambito tecnolégico, que apuntan a la
rentabilidad a través de la orientacion hacia los clientes y sus cambiantes
exigencias.

No se colocd el organigrama porque esta en espera de ajustes por
parte del area de Calidad y Organizacion, debido a cambios estructurales.

V.4.2.6.1 Publicos

V.4.2.6.1.1 Publicos claves estratégicos

Clientes Internos:

e Empleados Nivel Directivo (personas emprendedoras y
comprometidas que logren estar alineados con los valores
de la institucion y en liderazgo de los procesos del negocio)

e Empleados Nivel de Staff (personas de apoyo, claves en el
seguimiento de los objetivos organizacionales)

e Empleados Nivel Operacional (especialistas y analistas
dedicados a la gestion y control operativo)
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Clientes externos:

e Particulares: (personas naturales, mayores de edad,
originarios del pais o naturalizados que cuenten con capital
para invertir en negocios financieros)

e Juridicos (personas juridicas, que cuenten con el capital
para invertir en negocios y servicios financieros)

e Banca Privada: (clientes naturales de estratos
socioecondémicos elevados, que requieran trato preferencial
a la hora de invertir su capital)

e Universitarios. (Jovenes estudiantes universitarios que
deseen adquirir productos y servicios financieros).

Accionistas

Grupo Santander: Directivos otros Bancos del Grupo, Directivos
Division América, Directores generales de la Corporacion.

1VV.4.2.6.1.2 Publicos claves tacticos:

Organizaciones Nacionales:

e Presidencia de la Republica

e Asamblea Nacional

e Banco Central de Venezuela

e Superintendencia de Bancos (SUDEBAN)

e Unidad de Administracién de Divisas (CADIVI)
e Bolsa de Valores de Caracas
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Organizaciones Mundiales:

e Fondo Monetario Internacional
e Basilea (Suiza)

IV.4.2.6.1.3 Publicos claves con conocimiento del

negocio:

e Lideres de opinion: en el area de finanzas, econdmica y
politica

e Periodistas:  fuente  economia, finanzas, ciudad,
responsabilidad social.

1V.4.2.6.1.4 Publicos claves de apoyo:

e Medios de comunicacion social: periodistas, jefes de
informacién

e Elites de poder

e Comunidad

e Organizaciones no gubernamentales

1VV.4.2.7.1 Identidad conceptual: ¢ Como se define la

organizacion?

Dentro toda organizacion existen diferentes caracteristicas
estratégicas, los valores, las pautas y creencias internalizados y
compartidos por los participantes que definen la razon de ser de la
organizacion.
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En cuanto a la Identidad Conceptual de Banco de Venezuela/Grupo
Santander encontramos ciertos elementos invariantes que consolidan a la
organizacion. En este sentido, esta institucion resulta altamente
comprometida con su entorno (stakeholders, publicos y sociedad) a través
de una estrecha relacion y comunicacién con sus clientes y sus publicos
estratégicos. Fundada en valores humanos altamente arraigados como la
honestidad, el trabajo en equipo vy la calidad, sus actividades estratégicas
se enfocan hacia la rentabilidad y el desarrollo de la organizacion y la
sociedad.

1V.4.2.7.1.1 Identidad mercadologica:

Este campo es definido por Tejada (1987, 82 pp) en su obra
"Gestion de la Imagen Corporativa® como “la capacidad y la
competencia de la empresa en el mercado™.

De acuerdo a esta premisa, Banco de Venezuela/ Grupo
Santander se autodefine como una empresa lider en el mercado por la
aplicacion de estrategias orientadas a satisfacer las necesidades de sus
clientes, de una forma productiva, rentable y eficiente.

1IVV.4.2.7.1.2 Identidad econ6mica:

En este punto Tejada (1987, pp 85) se refiere:

““a la solidez de la empresa como buena salud economica”

A partir de la revision de identidad de Banco de
Venezuela/Grupo Santander se puede afirmar que es una de las
instituciones lideres del mercado financiero venezolano, con mas de
115 afios de experiencia y pionera de esta actividad en el mercado
local evidenciando una posicién estratégica frente a sus competidores



122

Anélisis Organizacional

mas cercanos. Esta actitud demuestra de manera clara, la solidez que la
empresa ha logrado con su trayectoria y su amplia cartera de clientes.

1\VV.4.2.7.1.3 Identidad de servicio:

El servicio es entendido, segun Tejada (1987, 88 pp), desde dos
puntos de vista: “de las necesidades del cliente, la satisfaccion de las
exigencias materiales y la satisfaccion de las exigencias psicolégicas
de reconocimiento”

Para Banco de Venezuela/Grupo Santander el servicio que
presta a sus clientes debe ser de alta calidad, orientado a dar valor a sus
ideas, a sus necesidades y satisfacerlas a través de la mas amplia gama
de productos y servicios financieros.

I1VV.4.2.8.1 Objetivos de imagen

Estudios contratados por el Banco en la medicion de la percepcién
de los clientes durante el 2005-2006, describieron la imagen que para este
entonces se tenia de la institucion con los siguientes atributos:

Hombre, adulto contemporaneo, resistente a los cambios, lento, cbmodo
en su posicion, que no tenia que esforzarse, de estrato socioecondémico
medio, poco moderno, conservador, confiable, amable pero poco
innovador y adaptable.

En este sentido, y frente a la necesidad de comunicar los atributos
de marca del Grupo que se enfilan a la eficiencia, calidad e innovacion, el
objetivo de imagen del Banco se orienta a comenzar un cambio de imagen
y percepcion del puablico hacia la proyeccion del Banco de
Venezuela/Grupo Santander como una institucién joven, dinamica,
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flexible, innovadora, confiable, amigable, amable, responsable y
entusiasta.

1V.4.2.9.1 Areas que gestionan la comunicacion

En el Banco de Venezuela/Grupo Santander, las comunicaciones
de identidad de la institucion, asi como el monitoreo de la imagen
percibida en sus diversas audiencias o publicos, se encuentra centralizado
en la VPD de Asuntos Corporativos y Marca.

Son estas areas, dividas en dos grandes ambitos de accién como
son las Comunicaciones (internas y externas), asi como el Mercadeo y
Publicidad, las responsables de alcanzar el posicionamiento de la imagen
del Banco de Venezuela/Grupo Santander, mediante adecuadas estrategias
comunicacionales y de acuerdo con el Plan de Negocios establecido, tanto
interna como externamente, contribuyendo de esta manera a facilitar la
actividad financiera y generar negocios para la institucion.

Sin embargo, la relativa independencia de estas areas en su gestion
real produce, en determinadas ocasiones, incongruencias sobre las
estrategias de comunicacion y mercadeo de identidad, lo que repercute
inevitablemente en la imagen discordante que tiene la institucion para
algunos de sus mercados.

1V.4.2.9.1.1 Comunicaciones corporativas:

Esta &rea se encarga de planificar, coordinar y supervisar las
actividades de informacion y comunicaciones corporativas internas y
externas; entre sus objetivos de gestién encontramos:

e Garantizar, la ejecucion y coordinacion de una politica, a
fin de conocer y proyectar una imagen favorable y
coherente del Banco.
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Contribuir al mantenimiento de un clima interno de
cohesion grupal e identificacion asegurando el flujo de
informacion desde la alta gerencia hacia el personal.

Participar en la toma de decisiones méas convenientes para
la empresa en materia de comunicaciones publicas.

Garantizar la informacion a las distintas instancias
gerenciales que participan en el proceso de toma de
decisiones, sobre aquellos acontecimientos publicos de real
0 potencial impacto en las actividades e imagen del Banco.

Contribuir al mantenimiento de las buenas relaciones con
todos los medios de comunicacidon social del pais, a través
de contactos regulares.

Dentro de las areas de atencién enmarcadas en la VPD de
Comunicaciones Corporativas estan:

Gerencia de Comunicaciones Internas: encargada de la
efectiva comunicacion y obtencion y de toda la informacion
del Banco, a fin de que sea procesada y difundida
internamente de acuerdo a los objetivos corporativos.

Coordinacién de Produccion Gréfica: responsable de velar
por la imagen gréfica de la institucién, (disefio,
diagramacion y edicién de las publicaciones que se
producen).

Gerencia de Comunicaciones Externas: responsables de
apoyar y mantener una oportuna presencia informativa de la
organizacion en los medios de comunicacion social del
pais, bien a través del mercadeo o de eventos donde el
Banco y sus voceros tienen presencia.
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1V.4.2.9.1.2. Mercadeo y publicidad

Esta area se encarga de coordinar y hacer seguimiento al
proceso de lanzamiento de nuevos productos y/o servicios y a la
promocion de los ya existentes, basandose en un profundo
conocimiento de los productos del Banco, con el propésito de alinear
la estrategia a los objetivos de la Organizacion.

e Mercadeo Institucional: esta division atiende toda la
promocion y marketing relacionado con el posicionamiento
Institucional.

e Investigacidon de Mercados: se encarga de indagar sobre las
opiniones y percepciones de los clientes del Banco con el
fin de conocer sus mercados de accion a profundidad.

e Publicidad y mercadeo comercial: responsables de la
asesoria, seguimiento y control de todas las acciones de
mercadeo y promocion comercial y publicitario de los
productos y servicios del Banco.

1V.4.2.10.1 Elementos de la comunicacion publicitaria

Independientemente de la estrategia regional de cada mercado,
canal o producto, la comunicacion de Grupo Santander también debe
prevalecer en la comunicacion corporativa; en este sentido, debe responder
a una unica vision, idea y posicionamiento.

La imagen que transmite la marca integra una serie de valores
fundamentales: liderazgo, dinamismo, innovacion y fortaleza.
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Para transmitir estos valores, el tono del Banco de Venezuela se
enfila en las siguientes premisas a la hora de erigir su tono de

comunicacion:

Lider:

Universal:

Creativo:

Unico, diferenciado. No sujeto a modas y con
argumentos

Capitalizador de experiencia, logros y progresos.
Capaz de inspirar confianza. Admirable y no
prepotente.

Comprometido

De alta calidad en contenidos y forma.

Multilocal: respeta la pluralidad y la identidad local.
Reflejo aspiracional de la sociedad.
Universalmente entendible

Presencia internacional.

Con una gran idea, notorio y memorable
Actual y moderno

Inteligente pero inteligible
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Con pasion:

e Expresivo, con vida.

e Fuerzay personalidad

Con vision del futuro:

e Metas y objetivos claros
e Promesas de presente y de futuro

e La experiencia como fuente de progreso

e |nnovador

Solidez Evocador

Productos Innovadores

Influyente

Creacion de valor Emprendedor

LIDERAZGO
DINAMISMO
INNOVACION
FORTALEZA

Anticipacion

Cercano

Rentabilidad Atractivo

Socialmente responsable

Etico

Con personalidad

Instinto comercial

Fuente: Manual de Estilo Comunicacional Corporativo Grupo Santander, 2006
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1VV.4.2.11.1 Recursos de comunicacién de la organizacion

Interna:

Externa:

Intranet- Portal Corporativo
Terminal Financiero

Correo electronico

Boletines

Folleteria y material publicitario
Circulares y Manuales de procesos
Revistas (Caracter e Ideas)

Sobres

Cartas

Regalos especiales a los empleados

Pagina web Comercial

Clavenet Personal y Empresarial

Centro de Contacto

Call Center

Folleteria y material publicitario

Buzdn de correo institucional

Email marketing

Agencias Bancarias de la Red Comercial

Fuerza de venta
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e Estados de cuenta

e Plasticos de crédito y débito

e Ferias académicas

e Autoshows

e Medios de comunicacion tradicionales y no
tradicionales: Televisidn, Radio, Prensa, Internet, Vallas,
Cine, Revistas.

e Eventos institucionales

e Eventos de conservacion y responsabilidad social
e Donaciones

e Uniformes

e Personal

e Recepcionistas torre SSCC

e Presidente del Banco

e Figuras pablicas: Anna Vacarella, William Echeverria,
Fausto Malavé, Nelson Bocaranda

e Pull de locutores en diversos programas radiales
e Camiones-valla

e Comercios afiliados al Programa Juntos

e Tiendas y comercios

e Cartilla de contacto de bancos en Venezuela.

e Google (y otros buscadores web)

¢ Invitaciones a eventos

e Banners en sitios webs

e Patrocinios

e Vallas gigantes CCCT

e Material promocional en tiendas
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e Alianzas y promociones comerciales
e Eventos deportivos

e Patrocinios

e Cartas a los clientes

e Campaiias publicitarias

e \oceria

e Free press

e Regalos especiales a los invitados en eventos

1IV.4.2121 Unidad de Intranet del Banco de

Venezuela/ Grupo Santander

Mision del area:

El &rea de Banca por Internet, ademas de representar el area
que atiende todos los asuntos relacionados con los servicios de e-
banking (cl@venet personal) y la pagina web institucional del Banco,
tiene como mision el desarrollo y mantenimiento del Portal
Corporativo (Intranet) a objeto de ofrecer a la comunidad de
empleados del Banco una herramienta concebida de forma amplia y
evolutiva que sirva de medio de comunicacién electronico on-line
masivo para el acceso y permanencia del empleado en la ejecucién de
procesos automatizados orientados al negocio, administracion recursos
humanos, operaciones, entre otros, bajo un modelo que permite
agilizar la produccion en cada puesto de trabajo, apalancados en el
activo mas importante: la generacion del conocimiento, brindando
facilidad en la comunicacion oportuna general, especializada y
personalizada y permitiendo incrementar la productividad y eficiencia
operativa en los procesos.
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Organigrama del area:

VPA CANALES

Gerencia de Internet
Banking e Intranet

Coordinador Coordinador Intranet
Cl@venet Personal / Internet

1IVV.4.2.12.1.2 Caracteristicas Intranet Banco de

Venezuela/ Grupo Santander

Resefia Historica:

El Portal Corporativo nacié en septiembre de 2003 como un
medio electronico masivo dirigido a la comunidad de los empleados
del Banco de Venezuela/ Grupo Santander.

Para el momento de su lanzamiento, sus principales beneficios
se exponian como:

v" Acceso a informacién y herramientas necesarias de forma
répida y facil.
v" Ahorro de tiempo.
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v" Optimizacion de procesos de distintos tipos.

v" Reduccién de costos.

v" Incremento del sentido de pertenencia por parte del
personal.

El principal objetivo del Portal seria la creacion de un canal de
informacion y comunicacion ubicado a s6lo un clic de distancia, de
modo de consolidar una poderosa herramienta para la difusion y
consolidacién de la cultura corporativa. Esto ayudaria a incrementar
los niveles de compromiso del empleado y disminuir los indices de
rotacion.

Ficha técnica:

v" Herramienta tecnolégica: Oracle Portal

v' Areas de responsables del Portal: Intranet y Tecnologia (area
Intranet)

v' Tipo de administracion: Descentralizada. Cada area es
responsable de la edicién de sus contenidos. El area de
Intranet sélo es canalizadora de requerimientos vy
solucionadora de incidencias funcionando como apoyo
estratégico.

v Recursos humanos a cargo: Por la parte usuaria 2 recursos,
por la parte tecnoldgica, se trabaja con 4 recursos fijos y la
modalidad de contratacion por proyectos de area.

v Perfilacion: los accesos se encuentran perfilados de acuerdo
a la identificacion del cargo (single-sign-on)

v Interactividad: No posee herramientas en sincronia
(webconference, chat o livestreamming). Por el contrario
permite la participacion asincrénica a traves de webmail y
descargas de archivos (actualmente no cuenta con servicio
de foro, aunque en sus inicios surgieron varios intentos por
brindar el servicio)
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Funcionalidades y Herramientas:

AN N N N N N U N NN

E-banking

Buscador avanzado de contenidos

Directorio de empleados

Directorio de oficinas

Buscador de manuales

Buscador de formularios

Buscador de circulares

Otros (seccion de cumplearios diaria, calendario)
54 Aplicaciones externas

13 mddulos de autogestion de procesos

administracion, caja de ahorros)

(RRHH,
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1V.4.3.1 Modelo Global Santander

IVV.4.3.1.1 Crecimiento del negocio global

Santander ha sido una de las empresas de mayor crecimiento
bursétil a nivel mundial: en los dltimos veinte afios, la entidad ha
pasado de 750.000 a 66 millones de clientes, y ha aumentado su
capitalizacién en un 71 por ciento pasando de 1.028 millones a 88.436
millones de euros (para el cierre del 2006).

La impresionante transformacion hacia una gestién comercial
impecable ha consolidado a la organizacion y sus operaciones, hasta el
punto de ser calificada actualmente como una de las 10 entidades mas
grandes del mundo, tanto en resultados como en presencia
internacional.

En especial el modelo de gestion sostenible de sus decisiones y
su estructura estratégica integrada le han propiciado el titulo del mejor
negocio global del mundo, de acuerdo con la Revista Euromoney
(2005).

Es por esto por lo que no resulta exagerado afirmar que el
Santander ha desempefiado un papel fundamental en la transformacion
reciente del sector de la banca retail a nivel global.

Para lograr este crecimiento sostenido, Santander ha centrado
su actividad en el negocio de banca comercial, liderando los mercados
de Europa e Iberoamérica. Actualmente también se encuentra
impulsando otros negocios con potencial para un alto crecimiento,
como son financiacién al consumo, banca mayorista, seguros y banca
privada.
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En Europa, el Banco ha logrado un crecimiento importante
gracias a la implantacién de una maquinaria comercial dinamica que le
permite anticiparse a la competencia, innovando y estrechando la
relacion y vinculacion con sus clientes. Todo ello en concordancia con
la prudencia y transparencia en la toma de decisiones y en la
administracion de los riesgos.

Por otra parte en Iberoamérica, Santander ha invertido cada vez
mas en las redes comerciales en una estrategia de crecimiento hacia la
meta de la bancarizacion creciente de las sociedades.

En general, la cartera de negocios de Santander cuenta con un
buen equilibrio entre mercados maduros, con tasas de crecimiento
sostenidas, y mercados emergentes, con mayores tasas de crecimiento
y elevado potencial. Una posicion estratégica diversificada que
garantiza un crecimiento estable y recurrente a medio plazo.

I1V.4.3.1.2 Negocios globales apalancados en negocios

locales

La nueva vision de Santander pretende desarrollar areas de
negocio global, apalancadas en la cercania con los clientes que le es
proporcionada a través de sus potentes bancos comerciales locales. Se
trata entonces de gestionar globalmente las unidades claves de negocio
para aprovechar las sinergias y ventajas competitivas en el ambito
internacional.

En este sentido Francisco Luzén, maximo responsable de la
Division América de Santander en una entrevista realizada por la
revista Latin Finance, afirma (Peruprensa, 2007):



136

Anélisis Organizacional

Ningun otro banco trabaja desde el enfoque de una entidad
comercial regional integrada en un grupo global. Esto genera valor en
lo relativo a nuestra capacidad de gestion de las unidades locales y
genera economias de escala que escapan al alcance tanto de los
bancos locales y como de los gigantes internacionales.

En resumen, el modelo de gestion global Santander tiene como
principal objetivo convertir al grupo financiero en el Banco comercial
de referencia a nivel de cada uno de los mercados en que opera. Esta
ambicion tiene como pilares fundamentales (Memoria de
sostenibilidad Santander, 2006):

e Ser el Banco més rentable;

e El que ofrece mejor servicio y productos de
mayor valor afiadido a sus clientes;

e EIl més eficiente;

e Ser considerado el mejor lugar para trabajar.

La busqueda estratégica esta concentrada hacia la eficiencia, en
la tecnologia, el control de riesgos e intercambio de mejores préacticas
entre paises. Es sobre esta base que se ha consolidado la clave de la
exportacion y crecimiento del negocio para este grupo financiero.

Especialmente el modelo ha sido aplicado a las unidades clave
conformando los nuevos negocios globales como son la banca
mayorista, la banca privada, seguros y Tarjetas de Crédito, que fueron
desarrollados para el aprovechamiento de las ventajas competitivas que
la institucion obtiene de su presencia internacional, y de compartir los
desarrollos tecnoldgicos, identificando oportunidades de negocio a
nivel mundial y trasladando mejores practicas de unos mercados a
otros.

Pero ademas de enfocar la estrategia hacia las unidades clave
de negocio, Santander se encuentra en la busqueda incesante para que
el Grupo valga mas que la suma de las partes. De esta forma trabaja
constantemente en las mejoras hacia la eficiencia y las iniciativas
globales que procuren el liderazgo en calidad de servicio e innovacién
de productos y servicios.



137

Anélisis Organizacional

Por ultimo, la estrategia global adoptada por la corporacion
también estd relacionada con la necesidad de conformar una
organizacion cohesionada con los valores y objetivos principales de la
casa matriz. Se trata entonces de una estrategia para mantener el
control de las operaciones locales, cada vez mas diversificadas y
autonomas, de una forma mas sutil y coherente: a través de una cultura
y estructura corporativa compartida y entendida por todos en la
institucion.

IVV.4.3.1.3 Principales ejes de la transformacion global

Todo proceso estratégico conlleva ajustes sobre las fuerzas
contradictorias que existen dentro de la organizacion y que se
enfrentan en el nuevo escenario global. Estas diferencias deben ser
equilibradas para conseguir los resultados esperados a partir del nuevo
modelo.

De acuerdo con Prahalad (2006,47) para conseguir alinear los
objetivos de un negocio global, la sede principal, en este caso de
estudio, Santander, debe trabajar en mecanismos que tengan impacto
sobre las siguientes categorias:

e Mecanismos de gestion de direccion: entre estos se
encuentra el poder para asignar directivos a puestos clave,
planes de compensacion ejecutiva, programas de desarrollo
de gestion, evaluacion de rendimiento y patrones de
socializacion.

En Santander uno de los pilares del modelo global
es el desarrollo de una gestion global de los recursos
humanos. El principal objetivo de plan estratégico esta
concentrado en desarrollar una gestion de personas y
equipos acorde con su posicidn competitiva y sus
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aspiraciones a nivel global. Para ello ha puesto en marcha
una gestion de recursos directivos con  dimension
corporativa y esta desarrollando un modelo que asegure el
equilibrio entre la agilidad de la gestion local y la
coherencia e integracion de la gestion corporativa.

Mecanismos de negociacion: se refiere a las capacidades de
la organizacion para aumentar la eficiencia en la gestion y
administracion del negocio a nivel global.

Con miras al aprovechamiento de las economias de
escala y del aprendizaje de la operacion local en los paises
en donde estd presente, Santander ha identificado puntos
clave para la implantacion del control estratégico bajo el
modelo global:

1. Gestion del Riesgo: Santander implantd un nuevo
modelo comin de gestion del riesgo que se adapta a
las caracteristicas de los mercados locales, pero
también a los estandares globales.

2. Calidad de servicio: como la orientacion al cliente
es una de las claves del modelo Santander, se creo
una Unidad Corporativa de Clientes que desarrolla
un nuevo modelo homogéneo en todos los paises
basado en métricas de clientes y de servicio. El reto
es conseguir las mas altas cotas de satisfaccion entre
nuestros clientes como base para una relacion
estable y duradera.

3. Gestion de compras: a través de un modelo global
de compras Santander puede aprovechar las ventajas
de la escala y la diversidad del Grupo en los
procesos de negociacion y maximizacién de los
costos.



139

Anélisis Organizacional

Mecanismos de gestion e informacion: en esta categoria
estdn los mecanismos que generan y regulan el flujo de
informacion y gestion dentro de la organizacion.

En este sentido, Santander se encuentra trabajando en
grandes proyectos de homogenizacion de los mecanismos
de gestion e informacion organizacional.

La unificacion de las herramientas tecnoldgicas, asi
como de las herramientas comunicacionales se ha tornado
una de las prioridades estratégicas de cambio hacia la
consolidacion de una empresa global, coherente y
cohesionada.

El principal reto de estos mecanismos es transformar a
las filiales en una verdadera red corporativa de productos,
recursos y flujos de competencia que pueden ser
orquestados por los directivos de la sede principal, con
ayuda de herramientas administrativas de gestion y
comunicacion organizacional.

Mecanismos de
gestion e
informacién

Mecanismos de
direccion

Mecanismos de
negociacién

Y

A 4

A 4

Regular los flujos de
informacion y planificacion
de la organizacion

Programas de desarrollo de
gestion, evaluacion de
rendimiento de los recursos

Control de costes, gestion
del riesgo organizacional

——

v v v v
' Imageny Compras Riesgo
Tecnologia Intranet VEteR RRHH p g
Cultura y estilo organizacional Estructura Eficiencia

Fuente: Mary Ballesta (2007) con referencia al trabajo de investigacion de Prahalad 2006.



140

Anélisis Organizacional

1VV.4.3.1.3.1 Marca Global

La marca es uno de los principales activos de cualquier
organizacion ya que refuerza los vinculos con los clientes y el sentido
de pertenencia de los empleados. Es por esto que Santander ha
construido una marca fuerte buscando identificar al Grupo en cada uno
de los mercados en la que se encuentra operando.

Sin embargo, no basta que la marca sea fuerte, debe ser un
valor comdn para todas las instancias que componen a la empresa. De
esta forma la personalidad de la marca Santander, la estrategia de
comunicacion y la identidad visual, deben ser coherentes entre las
sedes locales aunque dejando espacio para las particularidades que den
sentido al posicionamiento de cada mercado.

Y es que una marca consistente supone una garantia a largo
plazo para la empresa ya que ésta representa la relacion que crea y
asegura las ganancias futuras de la compafiia al retener la preferencia
del cliente, y al unificar la cultura corporativa.

La vision global que ha construido Santander sobre sus
negocios requiere igualmente de una gestion global de la marca. Una
identidad comudn consigue que el Banco se vea, desde fuera e desde
dentro, cada vez mas como un banco globalmente integrado.

Ente sentido, desde el 2005 se ha avanzado considerablemente
hacia la consolidacion y consistencia de las marcas, con el objetivo de
operar bajo una Gnica marca global a medio plazo. Y es que cada vez
mas la percepcion sobre la importancia de una marca unificada esta
convirtiéndose en un objetivo primordial para los directivos de
Santander, percibiéndose a este atributo como un activo estratégico.

El nuevo plan de imagen de marca a través del cual confluiran
todas las unidades del Grupo entre 2007 y 2009 tiene como principal
objetivo situar a Santander entre las primeras marcas financieras del
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mundo. La celebracion del 150 aniversario marco el inicio de la
unificacion de todas las unidades del Banco las cuales trabajaran bajo
el paraguas de la misma marca y compartiendo la misma imagen
corporativa (identidad visual).

Asi, con este modelo global no s6lo busca el construir una
marca como reflejo de los valores liderazgo, dinamismo, innovacion,
impulso comercial, fortaleza financiera y ética profesional, sino que
también sintetizard un ambicioso plan para reforzar la identidad,
esencia y posicionamiento del Grupo, transmitiendo una realidad de
éxito a nivel global.

Pero, el plan de imagen y marca global Santander no sélo se
concentra en acciones a nivel de publicidad y comunicacion, sino
también a través de nuevos canales que permitan llegar de forma mas
cercana a los clientes, a los empleados y a los stakeholders.

Plan de imagen y marca Santander 2007-2010:

El Plan de Imagen de 2007-2010 tiene el objetivo de situar al
Banco en el top ten de imagen y marca en el sector financiero
internacional, y reforzar su posicionamiento como banco global y
lider. Las medidas del plan para conseguir este objetivo son (Informe
anual Santander, 2006):

e Campaiia publicitaria para el refuerzo de la imagen
internacional. Esta campafia, la primera comin para
todo el Grupo, transmite la dimension internacional y
lider del Santander desde la cercania y atencion de
calidad a los clientes.

e Patrocinios deportivos de dimensién global, empezando
en 2007 por la escuderia McLaren, dentro del
campeonato mundial de Formula 1. Este patrocinio
permitio a Santander acceder a una audiencia de mas de
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2.000 millones de personas en 200 paises, exponiendo
el potencial de marca de la organizacion.

Plan de inversion en publicidad en prensa internacional
de prestigio, creacion de un logo conmemorativo para
aplicar en todos los soportes y elementos de
comunicacion, tanto internos como externos, a nivel
global, etc.

Otro elemento clave en la constitucién de la nueva identidad
visual es la uniformidad de la marca en las oficinas de la red
comercial: la oficina es el espacio de interaccion con el cliente y la
imagen mas tangible frente al publico, ademas de constituir el entorno
de trabajo comun para los equipos comerciales que integran la
operacion del Banco (Informe Santander 2006).

De igual forma el plan de marca también abarcaré acciones de
comunicacion e imagen interna que refuercen los valores y cultura
corporativa a nivel global. En este sentido, se estan tomando las
siguientes medidas para la gestion de cambio:

Plan de unificacion del nombre de las sedes locales que
operan en cada uno de los paises hacia la consolidacién
del nombre de Santander a nivel internacional.

Proyecto Corporativo de Intranet Global: que busca la
homologacion de todas las intrantes locales de los
paises que componen Santander hacia la construccién
de un canal de comunicacion, gestion tecnoldgica y
cultura corporativa unico, reflejo de la identidad Unica
de la organizacion.

Proyecto de creacion de workplaces Santander para la
unificacion de los criterios de aplicacion de la imagen
corporativa, asi como constitucion de espacios de
intercambio, sinergia y know how institucional.
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El suefio corporativo que comenz6 en 2004 sobre la
convergencia a la marca Santander es hoy una realidad. Todos los
paises y unidades de negocio estan aplicando un Coddigo de
Comunicacion Unico, y se ha comenzado la implantacion de una
imagen unificada en oficinas en un proyecto que culminara en 2010.

150 ANOS de HisTORIA 1857-2007

Santander y su logotipo

El logo corporativo de Santander fue diseriado en 1986 y se

cred como un desarrollo grafico de la letra “S” en movimiento,
creando la llama, que significa la imagen de la luz, el calor y
la humanidad, sobre una base que refleja un cimiento sélido,

El color rojo actual fue imtroducido por primera vez en 1989,

con motivo del lanzamiento de la “supercuenta”. 2007 S d
e & antander

. Sarca Santander
Blarcas en randicion.

1857 ‘ e VE NIy,

Fuente: Santander, 2006 Informe anual. Apartado de evolucion de la marca
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1V.4.3.1.3.2 Tecnologia Global

En el mundo actual, pautado por la dindmica de los cambios
veloces, la agilidad de las empresas para crear valor mas rapido que el
resto de competidores constituye un factor diferenciador. En este
sentido la inversién en tecnologia parece ser un elemento clave para
asegurar la competitividad de las organizaciones en la carrera por
mejorar 0 mantener su posicion en el mercado.

En los ultimos afos, la preocupacion de las empresas por
invertir en T1 se ha convertido en sindbnimo de conseguir beneficios
que impactan directamente en el negocio. Esto concede a la tecnologia
un importante papel inductor en lo que a la evolucion y el crecimiento
de la empresa se refiere.

La tecnologia es la clave del modelo de negocio Santander. En
este sentido, el Grupo ha puesto en marcha un Modelo de Gestion de la
Tecnologia orientadoa encontrar soluciones corporativas que sean
aplicables a todas la entidades y bancos del Grupo.

Y es que esta busqueda del valor tecnoldgico en Santander
tiene un proposito mas estratégico: crear una plataforma comdn que
permita mejoras continuas en la eficiencia y el aprovechamiento global
de las economias de escala de la organizacion.

En este sentido, la evolucion tecnoldgica del Banco no es mas
que el reflejo de su propia evolucion, representada a traves de las
mejoras en los sistemas. Es justamente este modelo el que garantiza la
permanencia del know-how dentro de Santander, aumentando la
seguridad de la informacién gestionada y favoreciendo el que distintas
areas de negocio puedan aprovechar todas las innovaciones
tecnolégicas como herramientas de ventaja competitiva frente al
mercado.
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Y es que la tecnologia resulta un elemento critico para poder
gestionar una red comercial como la que ha construido Santander: con
10.852 oficinas en mas de 40 paises y mas de 68 millones de clientes.
Asi, la constante innovacion hacia sistemas de vanguardia permiten
agilizar la operacion comercial que es el elemento clave del
crecimiento de la organizacion en los Gltimos afios.

Gracias a este modelo de innovacion tecnoldgica, desde 2005
se han llevado a cabo proyectos corporativos que apoyan el desarrollo
de negocios globales como Tarjetas, Gestion de Activos, Banca
Mayorista global y que permiten desarrollar sinergias a escala
internacional

Las actuaciones en 2006 han continuado centradas en la
implantacion de las soluciones corporativas estratégicas (Partendn en
Europa y Altair en Iberoamérica), como primer paso en la
convergencia tecnoldgica del Grupo.

Otros proyectos como el sistema de Riesgos, o la nueva intranet
del Grupo tienen como objetivo fundamental contribuir en la mejora de
la eficiencia en la gestion, aumentando la aplicacion de mejores
practicas y la homogenizacion de criterios dentro de la organizacion.

.Lo mas resaltante es que en Santander los desarrollos
tecnologicos parten siempre de las necesidades de innovar en el
quehacer del negocio: la tecnologia es el valor adicional que permite
que la innovacion se materialice a satisfacer a los clientes de Santander
a través de una eficiente y agil gestion.
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1V.4.3.1.3.3 Proyecto Intranet Global Santander

Objetivo:

El Proyecto Corporativo tiene como propdsito lograr una
identidad comun entre los integrantes del Grupo Santander de modo
que refuerza el valor de la organizacion y crea vinculos internos de
pertenencia y externos de notoriedad, confianza y credibilidad.

Se trata de Unica Intranet multiplicada en vistas locales por
cada pais:

e Intranet local publica: las intranets locales contendran
contenidos corporativos publicos comunes a todas las
intranets y de caracter publico.

e Santander al dia: Contenidos corporativos comunes para
todas las entidades del Grupo Santander (diario electrénico)

e Intranet local privada: inclusion de elementos privados que
podran tener caracter corporativo a local. Cada empleado

verd a aquellos que le correspondan de acuerdo con su
perfil.

Caracteristicas del Redimensionamiento:

e Intervencion de la Division Corporativa

El proyecto Corporativo tuvo su inicio en la preocupacion de la
unidad corporativa de Espafia por crear un espacio Unico de
comunicacion y sinergia organizacional aprovechando los avances
tecnoldgicos y de gestion que sobre el area de Intranet ya poseian las
filiales locales del Banco Santander.



147

Anélisis Organizacional

En este sentido, la consecucion efectiva de los objetivos de este
proyecto integrador son constantemente monitoreados y acompafiados
por las siguientes divisiones corporativas en Espaia:

Divisién Global:

Se encarga de la estrategia global de gestion y control de los
canales Internet e Intranet. Esta Division define los
lineamientos basicos que regiran las tacticas a ser
implementadas en la operacién de cada sede local.

Divisién América:

Son los responsables por el seguimiento proximo de los
avances en los proyectos Yy estrategias definidos por la Division
Global, de modo de garantizar su adecuada implementacion en
las sedes locales correspondientes a América.

El Proyecto Corporativo de nueva Intranet Global esta
liderado en América por los responsables de esta unidad de
negocios. Ellos estdn en constante comunicacion con las
unidades de Intranet e Internet locales, orientando hacia la
consecucion de los objetivos corporativos, de acuerdo con los
planes estratégicos de imagen y marca y tecnologia global.

Para efectos de este proyecto de Intranet Global, la
Division América cre6 mecanismos de control y seguimiento
del mismo, a través de un site que no s6lo proporciona una
biblioteca de material sobre cobmo sera realizado el cambio en
estos canales, sino también con toda la informacion relativa a
los avances de los paises filiales con relacion al mismo.
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e Etapas del redimensionamiento local

La efectiva implantacion de un canal Unico de comunicacion
corporativa requiere del compromiso de las unidades locales que
gestionan la Intranet en cada una de las filiales, de modo de conseguir
alinear los objetivos estratégicos de la Intranet Global de la forma més
adecuada conforme las caracteristicas de cada realidad local.

Un plan de acciones enfocado hacia una transformacién
participativa e integradora, puede reducir la tension natural que
conlleva el cambio de la principal herramienta de comunicacion de la
organizacion.

En este sentido, el Banco de Venezuela/Grupo Santander se
encuentra trabajando en dos ejes fundamentales de accion para la
implantacion del Proyecto Corporativo de Intranet Global:

1. Redimensionamiento Comunicacional: esta etapa fue
dedicada a la definicion, discusion y analisis con los
responsables de las secciones de la intranet local, de modo
de avanzar en la participacion y comunicacion de los
cambios que se llevaran a cabo en la Intranet local.

2. Redimensionamiento Tecnoldgico: esta fase esta dedicada a
la unificacion de la plataforma tecnoldgica, asi como la
implantacién técnica de los cambios estructurales hacia la
Intranet Global.

Estos ambitos de accion en los que ha estado concentrada la
ejecucion local, son en realidad pasos previos para el acercamiento
hacia la consolidacion del Proyecto Corporativo. Siendo que
Venezuela no se encuentra formalmente iniciada en el cambio hasta el
2009, desde el 2006 los responsables de la Intranet vienen trabajando
en alinear sus objetivos y plataformas para el momento de la
transformacion definitiva.
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Redimensionamiento a nivel comunicacional

COLABORACION
INTRAUNIDADES
VISION DE CONJUNTO

MARCA, CALIDAD,
COMUNICACION E IDENTIDAD

Fuente: Proyecto Corporativo Intranet Global, Mary Ballesta 2006.

El punto de partida del redimensionamiento
comunicacional en la espera hacia la unificacion corporativa
fue el proceso de incorporacion de los empleados del Banco en
Venezuela, hacia la construccién de una vision compartida
sobre los puntos en comun entre las necesidades de mejoras
locales y los cambios necesarios que debian impactar a la
herramienta a raiz del Proyecto Corporativo.

Con este objetivo, durante todo el 2006 los responsables
de la Intranet en Venezuela se encargaron de crear mesas de
trabajo donde las “intraunidades” estarian analizando de forma
colaborativa y participativa la creacion de los nuevos mensajes
que serian distribuidos en la organizacion a través de la nueva
herramienta corporativa global-local.

Del material recopilado en estos grupos de trabajo, se
recopilaron las principales directrices de la comunicacion que
debia ser utilizada en la Intranet en Venezuela. Una vez
enviadas las propuestas y analizadas por la Division América,
se incorporaron los principales lineamientos de comunicacion
global solicitados por la matriz, para finalmente construir un
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1

Manual de Intranet Corporativa- Venezuela, que si bien
contenia informaciones especificas sobre la gestion local,
también lograra reunir y unificar los nuevos objetivos globales
para la gestion de contenidos a través de la Intranet.

Por ultimo, como todo proceso de cambio requiere de
un compromiso a largo plazo por parte de todos los
responsables de la gestion, para 2007 la gerencia de Intranet en
Venezuela trabajo en el levantamiento de acuerdos de servicio
con las diferentes areas que participan de forma activa y
recurrente en la Intranet local, de modo de mantener los
estandares y lineamientos planteados en el cambio.

Redimensionamiento a nivel tecnoldgico

ANALISIS
DISENO

2

DESARROLLOY
CONSTRUCCION

Fuente: Proyecto Corporativo Intranet Global, Mary Ballesta 2006.

La aplicacién de las mejores practicas tecnoldgicas
obtenidas del aprendizaje alcanzado desde los inicios de la
intranet en el 2003 hasta hoy, permitiran la consecucién de
significativas mejores en términos de rendimiento, descarga, y
navegacion.
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Esta es una fase que comprende la sensibilizacion sobre
la tecnologia y la deteccion de necesidades en la construccion
de la nueva Intranet. Para determinar las necesidades de cambio
se trabajo en paralelo al andlisis comunicacional, en una
definicion de los factores tecnoldgicos que favorecian el
redimensionamiento.

Una vez determinada la necesidad técnica que
representaba el cambio en la herramienta, el area de Tecnologia
levanto plan de desarrollo y creacion de las nuevas plantillas
donde estaria soportada la nueva plataforma.

Por altimo el redimensionamiento tecnoldgico concluyo
con la creacion y certificacion integral de los desarrollos
realizados.
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CAPITULO V
ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

En el analisis diagndstico sobre la comunicacién de una empresa, resulta
necesario situarse en las necesidades estratégicas y caracteristicas corporativas, y
desde este punto de partida realizar el abordaje de los diferentes fendmenos de
interaccion e informacion del publico en relacion con la cultura de su organizacion.

En general, la vision integral de como funciona la comunicacion interna de
una empresa debe considerar tres aspectos basicos: la cultura de innovacién de la
organizacion, las personas que la conforman y la estructura de gestion. Asi, al
momento de indagar sobre la realidad de las interacciones que genera la
comunicacion dentro de este sistema, se debe profundizar en el conocimiento de
“que” quiere conocer el empleado, “cuales” son sus fuentes preferidas, os canales de
informacidn, asi como el “cuando” y “como” someter los problemas y dudas.

Una auditoria organizacional no puede realizarse con seriedad sin contemplar
el estudio perceptual de los publicos, a través de las posibilidades que brindan las
técnicas cuantitativas para el apoyo metodoldgico efectivo.

Con este objetivo se realizo la aplicacion de un cuestionario, para una muestra
de 107 empleados del Banco de Venezuela/Grupo Santander, de modo de entender a
profundidad las percepciones e impactos que las nuevas tecnologias han causado
sobre la gestion de la comunicacion corporativa interna (local y global).

El principal foco de interés sobre el cual fue desarrollado el instrumento se
concentré en el diagndstico de la percepcion de los empleados sobre la situacion
actual de los medios y mensajes utilizados en la comunicacion organizacional, asi
como también proporcionar una fuente de extraccion de las opiniones sobre lo que
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podria convertirse en un escenario futuro de comunicacion: ideal o estratégico para
los empleados y para la corporacion.

Los datos obtenidos en el muestreo fueron agrupados segun las variables
definidas en la operacionalizaciébn metodoldgica. A continuacion se analizan los
resultados encontrados en el analisis global de la comunicacion interna de Santander,
donde se consideran todas las respuestas obtenidas a través de la recoleccion
instrumental:

V.1.1 DESCRIPCION DEL PERFIL DE LA MUESTRA

¢En qué area del Banco trabaja?

7%

5%

3%
3%

5%

Para que el estudio tuviese un resultado veraz, la encuesta fue
distribuida hacia el mayor nimero de &reas posibles dentro de las que integran
la estructura del Banco de Venezuela/Grupo Santander. En este sentido, la
concentracion resultante fue: un 42% de los entrevistados pertenecian las
areas de Canales, Tecnologia y Sistemas, 19% a areas relacionadas con el
negocio comercial del Banco, 15% a areas administrativas y de planificacion,
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7% al area de Recursos Humanos, 3% a areas de comunicacion y el restante
14% distribuido en otras area de apoyo como Seguridad, Operaciones,
Fidelizacién y Calidad Corporativa.

Sexo

l Femenino

. Masculine

40

30 -

20 4

Menos de 20 De 21 a 30 De 31 840 De 41 a 50 Maz de 50
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Los resultados del cuestionario determinaron que el 52% de la muestra
estaba representada por mujeres con edad predominante entre 21 a 40 afios.
Solamente un 18% de la muestra se encuentra en la faja entre 41 a 50 afios de
edad y menos de 1% con mas de 50 afios.

Cargo que ocupa

4,72%
. Trabajader (sin equipe a cargo)

37,74% . Supervisor [primera linea)

Gerencia media

Alta Direccion

El estudio cuantitativo arrojé igualmente que el 38% de los
entrevistados pertenecian a un cargo dentro de la gerencia media, un 33% a un
cargo sin responsabilidad de equipo y solamente un 4% identifico su posicién
dentro de la organizacién como de Alta Direccion.

En este sentido, la encuesta muestra un resultado representativo de la
realidad organizacional en cuanto a edad, distribucién de cargos (piramide de
jerarquia) y distribucion de las diferentes areas que componen el todo de la
institucion.
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Tiempo de antigiiedad en Santander

Mas de 10 afios Entre 5y 9 afios Entre 2y 4 afios

Sobre la consulta sobre el tiempo de antigiedad en la institucion, esta
muestra s6lo esta considerando personas con mas de 2 afios de laboro en el
Banco de Venezuela/Grupo Santander. Por ser un filtro importante para el
objetivo del estudio, fueron retiradas del analisis las encuestas que no
cumplian con esta condicion.

En este sentido, la descripcion del perfil de los entrevistados que
cumplian este requisito revelo que el 37% tienen entre 2 y 4 afios trabajando
en la organizacion, mientras que un 63% estan a mas de 5 afios en la misma.

Ciertamente este resultado es el reflejo de una organizacion madura y
estable que mantienen vinculados a sus empleados en relaciones laborales a
largo plazo.
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V.1.2.1 GESTION Y CULTURA DE COMUNICACION
ORGANIZACIONAL

En el estudio cuantitativo uno de los propositos principales fue el de
conocer la percepcién de los empleados del Banco de Venezuela/Grupo
Santander sobre el tipo y la calidad de la informacién que genera la
organizacion, asi como la funcionalidad de las mismas en la realizacion de los
procesos y funciones organizacionales.

V.2.1.1 Tipologia de los mensajes organizacionales

Tipo de informacién que recibe de la organizacién (local)

B Recibo siempre
B Casisiempre recibo
Recibo

A veces recibo

23% No recibo
26%
24% 32% 0,
27% 25%
0,
20% 26% 19% 18%
9 12%
10% W A% 5% 8%
|| 1% || || || || || ||
Historia de la  Procedimientos Valores Lanzamiento  Politicas de  Efectos de Noticias Resultados  Mensajes de Premios y
organizacion de nuevos RRHH decisiones del del negocio la reconocimiento
productos directivas mercado presidencia a la gestion

empresarial

Las principales informaciones locales que los entrevistados afirmaron
“recibir siempre” o “casi siempre”, resultaron ser las correspondientes con el
lanzamiento de productos (67%) y los procedimientos de la empresa (40%).
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Por otra parte, entre los contenidos declarados como “recibidos a
veces”, aparecen los relativos a la historia de la organizacion (38%), noticias
del mercado (34%) valores corporativos (32%) y los efectos derivadas de las
decisiones directivas (28%).

Sin embargo, una parte importante de la muestra indicé que “no
reciben”  comunicaciones sobre la Historia de la organizacion (20%),
informaciones sobre los efectos de las decisiones directivas (26%) ni
informaciones sobre los resultados del negocio (18%).

Contenidos relativos a premios y reconocimientos de la organizacion,
mensajes de la presidencia y valores organizacionales, parecen ser percibidos
como informaciones recibidas de forma oportuna y alineada a las necesidades
de la organizacion.

Ahora, el contenido que se muestra como el mas recibido en la
organizacion es el correspondiente con el lanzamiento de productos, los
procedimientos y las informaciones de la presidencia. Este resultado expone la
naturaleza de la comunicacion organizacional, compuesta por mensajes
ascendentes relacionados con los puntos criticos que sustentan el negocio
comercial.

Por otra parte, los empleados perciben que informaciones relativas al
posicionamiento e identidad organizacional, tanto internamente como
externamente, son las que menos se reciben dentro de la institucion.

Los factores que delimitan las caracteristicas basicas de la identidad
organizacional resultan indispensables tanto para el posicionamiento interno,
como para garantizar la coherencia de las acciones estratégicas hacia fuera de
la empresa. En este caso, se muestra que el Banco de Venezuela/Grupo
Santander los mensajes recibidos se encuentran destinados principalmente a la
comunicacion de los principios del negocio, dejando en un segundo plano la
base que dard soporte a la estrategia: la identidad organizacional que
cohesiona y diferencia todas las acciones.
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Tipo de informacién que recibe de la organizacién (global)

5% 1% 12% 8% 5% 5% 6% 9%
12% ‘B 1 5% 220 B 50,
10% 0 9%

13%

25%
31% u
24%
0 0 37% 0
41% 29% 0 32% 379 ]

0
30% 3204

51%
39% 44% 35%
28%

0 0
30% 34% 29%

24%

Sobre el diagndstico en cuanto al tipo de informacién recibida en una
organizacion global, debe contemplarse no solo la realidad de la
comunicacion local, sino también de la que proviene de la matriz y que se
distribuye de forma centralizada hacia los distintos niveles de la organizacion
local.

En este sentido, el resultado de la encuesta demostrd que existe en
general en los entrevistados una menor percepcién del recibimiento de
mensajes de caracter global dentro de la organizacion. Los valores (25%), la
informacién relacionada con los premios y reconocimientos a la gestion
empresarial (22%) y la historia de la organizacion (15%) se mostraron como
los contenidos recibidos “siempre” o *“casi siempre” por los empleados
locales.

Por otra parte, mensajes relacionados con la historia de Santander
(41%), los emitidos por la presidencia de Santander global (37%) y las
noticias de Santander con relacion al mercado global (37%) fueran
seleccionados por una parte de la muestra como contenidos “a veces
recibidos” en la organizacion.
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En relacion a la informacion categorizada como “no recibida”, en la
percepcion de los entrevistados, aparecen predominantemente los mensajes
correspondientes con las politicas de recursos humanos (51%), el lanzamiento
de productos (44%) y los efectos de las decisiones directivas (42%).

Finalidad de utilizacion de la informacion recibida

22,22%

9,94% B Toma de decisiones

InvesHgacién
Gestion

Formacidén

. Andlisis de mercado

A grandes rasgos, la funcion de la comunicacion en las organizaciones es la de
servir hacia tres objetivos: guiar el quehacer institucional (negocio y estructura), crear
un proyecto comun (espiritu e identidad) y dar coherencia a las acciones estratégicas.

En el entendimiento de la interrogante sobre la finalidad de la informacion
recibida por los empleados del Banco de Venezuela/Grupo Santander, las respuestas
revelaron que el 33% de la muestra utiliza la informacion recibida de la organizacion
para “realizar la gestion laboral”, 27% con la finalidad de “formacién profesional” y
por ultimo 22% como informacidn base para la “toma de decisiones”.

Solo un 15,22% de los entrevistados declararon que utilizaban las
comunicaciones internas para “investigacion” y “analisis de los mercados” donde la
empresa se encuentra.
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V.1.2.2 Medios de comunicacion organizacional

Identificacion de los medios de comunicaciéon oraanizacional

B8O o

Audiovisuales Boletines v comunicados Folletos Emails

Intranet Revistas Institucionales SMS

Los canales de comunicacion interna resultan los medios por los cuales
la organizacion garantiza la distribucion de sus informaciones, sus estrategias
y su cultura. De este modo, la importancia que ellos adquieren para contribuir
a la coherencia y cohesion de los empleados y acciones empresarial resulta
fundamental.

En las organizaciones globales, que por su naturaleza multi-actuante se
encuentran dispersas en varios mercados de forma simultanea, las necesidades
de redes de comunicacion que consigan interconectar a todas las filiales con
los mensajes y procedimientos de la matriz han ido desplazando los medios
tradicionales de comunicacion interna.

En este sentido, al solicitar la identificacion de los medios de
comunicacion de Banco de Venezuela/Grupo Santander, el 100% de los
entrevistados identificaron a la Intranet como el principal medio de
comunicacion organizacional. Las revistas institucionales y los emails también
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ganaron importancia, aunque menor presentandose con un 86% y 81%
respectivamente.

Por su parte los medios tradicionales como los audiovisuales, asi como
los folletos impresos, no consiguieron llegar a un 50% de preferencia como
canales de informacidn dentro de la organizacion.

La opcion con menos peso fue la de SMS que represent6 escasamente
un 5%.

Frecuencia de uso de los canales de comunicacién oraanizacional

MNunca 1 vez a la semana Cada 2 dias 1 wez por dia Warias veces al dia

Sobre la frecuencia de uso de los medios de comunicacion interna,
53% afirmé utilizarlos diariamente: entre “varias veces al dia” y por lo menos
“1 vez al dia”.

Un 9% de los entrevistados respondid que la frecuencia de uso de los
canales de comunicacion es de “cada 2 dias”.
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El uso semanal (1 vez a la semana) fue escogido por 35% de las 107
personas entrevistadas. Y por ultimo s6lo un 3% confesé “no utilizar nunca”
los canales de comunicacion organizacional.

En general, conforme lo resultados obtenidos, el indice de utilizacion
de los canales de comunicacion institucional se revela como bajo para la
totalidad de la muestra.

Para una organizacion global es de vital importancia el apoyo de la
comunicacion para el éxito del quehacer organizacional. Caracteristicas
fundamentales que poseen estos medios como son: la generacion de sinergia,
el aprendizaje institucional y especialmente el hecho de compartir
informaciones esenciales para guiar la toma de decisiones, se encuentran
todavia subutilizados y poco comprendidos por la organizacion local.

Informacion local que gustaria recibir a través de los canales de la organizacion

™ B3 D 8%

17%

50 MM 7% ° 8%
17%

B 7%

20% n
9 9
4 11% 16% 51%

48% .

. 35% 53%

J8% 40%

1 27%
37% 3% %

29%
24%  24% oaoh
20%

12% 13%
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Hacia la comprension de cuales son los medios ideales en relacion a
los tipos de informacion recibida, se orient6 a los entrevistados a seleccionar
por cada uno de los principales canales de comunicacion interna, los
contenidos que predominantemente deberian presentarse a través de los
mismos.

Informacién global que gustaria recibir a través de los canales de la organizacién

A0 v QU 0
e Ll s 13%
8%
9%
129 T 15% .
20% 41% . u
36% 20%
44% 41% 43%
0, 0,
31% 27% 25% 24%
20% 15% 16%

El email aparece como el canal prioritariamente escogido por la
muestra entrevistada. Para todos los contenidos mencionados, el 35% resulto
favorable a utilizar este medio de comunicacién. Entre los mensajes que
deberian distribuirse por email aparecen las informaciones relativas a los
mensajes de la presidencia (53%), las noticias del mercado (51%), los efectos
de las decisiones directivas y los lanzamientos de productos (con 48% cada
una).

La Intranet aparece en segundo lugar de preferencia en cuanto a
utilizacion para la comunicacion organizacional con un 27%. Entre las
informaciones sefialadas como ideales para conducirse a través de este canal
se encuentran los valores de la institucion (49%), historia de la organizacion
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(37%), procedimientos empresariales (35%) y politicas de recursos humanos
(29%) entre otros.

Medios tradicionales de comunicacion como los comunicados y las
publicaciones, obtuvieron nuevamente poca relevancia en cuanto al deseo de
0s entrevistados para recibir informacion institucional. Sin embargo cabe
mencionar que dentro de las respuestas correspondientes con estos canales, la
informacion deseada se refiere a politicas, historia y comunicados puntuales
de la organizacién hacia sus empleados.

El contacto personal aparece con mayor fuerza especialmente hacia
informaciones que tienen algin impacto en la gestion organizacional, y que
necesitan de este medio para generar opiniones colectivas hacia soluciones o
cambios necesarios en la estrategia habitual.

De la misma forma que se cuestiono a los empleados del Banco sobre
los medios de comunicacion a ser utilizados en la distribucion de la
informacion local, los entrevistados respondieron acerca de sus expectativas al
recibir informaciones globales a través de los medios locales actuales.

Nuevamente aparecen los emails como el canal de comunicacion de
preferencia con un 29%; sin embargo, el porcentaje disminuye
significativamente con relacion a la percepcion de este canal a nivel local.

Entre las informaciones que podrian, conforme el resultado del
estudio, distribuirse via email se reafirma la necesidad de encontrar mensajes
de la presidencia (44%), las noticias de los mercados locales donde actua
Santander (41%) y el lanzamiento de nuevos productos (39%).

Por su parte el resultado de la encuesta refleja también la preferencia
de un 29% sobre la Intranet, ganando asi mayor protagonismo en las
soluciones para la comunicacién global. Entre los contenidos que los
entrevistados declararon gustarian de recibir a traves de este medio se revelo
que se refiere primordialmente a las informaciones de historia de la
organizacion (44%), los valores (43%) y los procedimientos organizacionales
(41%), entre otros.
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También resulté una tendencia clara el que los medios tradicionales
como lo son las publicaciones ganen relevancia en la comunicacion global.
Las informaciones corporativas como la historia, los resultados totales del
negocio y premios /reconocimientos de la gestion, se muestran como los mas
favorables para este tipo de canales.

Cantidad de informacioén local que recibe

o
’ 16% 0 9% : 20%
21% I 14% J 5 P

11%
7% - 41% B 379
11% 0

2204 11%  14%

18%
0,
. 16% I 5 1%
34% 29%
21%

16%
29% 550 22% 34%

47%

25% 32% 30%
a9 28% 22%  14%
29 8%  16%
1% 1% 3%

En relacién a la cantidad de informacién generada por la filial Banco
de Venezuela/Grupo Santander, a traves de los diferentes canales de
comunicacion existentes, el cuestionario revel6 una distribucién visiblemente
heterogénea entre los diferentes medios elegidos.

Los resultados confirmaron los resultados anteriores: la mayor
cantidad de informacion local es recibida principalmente a traves de email
41%, seguido de la Intranet 37% y por Gltimo a través de la presentacion
mensual de resultados 25%.
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En contraposicion, canales como el boletin Santander al dia (77%), el
canal telefénico (69%), la Revista Caracter (61%), y los folletos (50%), se
presentan como los medios que proporcionan “poca” o “nada” de la
informacidn local para los empleados del Banco.

Cantidad de informacion global que recibe

7%
14% 14%
12%

3% M 49 1% 0 9
A 7 E3 B
16% 9% e
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20% 14%

14% M 13%
20%
25%
20% u
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39% 30%

26% 54% 18%  18%  22%

59% 59%
46% 46%

30% 36%
26% 24% 26% 25% 22%

Sobre la cantidad de informacion global que reciben los empleados
locales del Banco de Venezuela/Grupo Santander, los resultados se muestran
mas homogeneos en la distribucion por cada canal de comunicacion interna
mencionado.

Si bien la Intranet (27%) y los comunicados (34%) se mantienen
también como principales medios de recepcién de la mayor parte de la
informacidn, en este caso global, en los resultados obtenidos de las encuestas,
los comunicados (21%) aparecen con una valoracién préxima.

Los principales medios de comunicacion que se presentan como
aquellos que proporcionan “muy poca” o “nada” de informacion global, estan
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representados por el contacto cara a cara (79%), el boletin Santander al dia
(74%), el teléfono (73%), y las reuniones (71%) entre otros.

En sintesis, la principal observacion sobre los resultados de la
indagacion correspondiente con la cantidad de informacion global recibida, se
centra en que los medios de comunicacion especificamente de origen
corporativo como la Revista Caracter y el Boletin Santander al dia, no son
percibidos como canales de distribucion de informacion global. En este
sentido, mas del 60% de la  muestra consider6 que la transmision de
contenidos corporativos a través de estos medios es escasa o nula.

Esta percepcion podria ser el reflejo del desconocimiento de estos
canales, por parte de los empleados locales, bien sea por restriccion de acceso
0 por reducido interés en los contenidos que los mismos proporcionan.

V.1.2.3 Satisfaccion y eficacia de la comunicacion

Nivel de satisfaccion sobre la informaciéon recibida

En toda organizacién es importante el "clima comunicacional”’; éste se
refiere al grado de interaccion y motivacion de los empleados con relacion a la
cultura corporativa a la que pertenecen.
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Existe una estrecha relacion entre la satisfaccion en la percepcion de la
comunicacion y la motivacion de los empleados de una organizacion. La
transmision de informaciones no s6lo da poder de gestién sino que brinda
sinergia y fortalece los vinculos internos que identifican a los empleados con
los valores y estrategias de la institucion.

En este sentido, al indagar sobre el nivel de satisfaccion de los
empleados del Banco de Venezuela/Grupo Santander sobre las
comunicaciones locales y globales recibidas, se encontré que la mayor parte
de la muestra se encuentra “poco satisfecha” con relacion a la recepcion de
ambos tipos de informacion.

Ahora, un hallazgo importante fue el relativo a que la insatisfaccion
por la informacion global es mayor que la demostrada por la informacién
local, alcanzando un 59% de la muestra entrevistada.

Los resultados obtenidos demuestran que la percepcion de satisfaccion
sobre la informacion local es mayor que sobre la revelada con relacion a las
comunicaciones provenientes de la corporacion como un todo.

De este modo, s6lo un 10% de los entrevistados declar6 sentirse “muy
satisfecho” con relacion a la comunicacion tanto local como global recibida de
la organizacion.

¢Por qué estd o no satisfecho con la comunicacion organizacional?

Lainformacion Lacomunicacién Faltaefectividad en Faltaesfuerzo para
recibidano es interna significa lacomunicacion a que la
oportunamente identificacion del través de los comunicacion sea
actualizaday personal con canales internos global
recibida relacion ala

empresa
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Igualmente y conforme otras impresiones recogidas en el
cuestionario aplicado, la eficiencia de la comunicacién dentro de la
organizacion se ha visto comprometida por causa la disgregacion de los
mensajes a través de multiples canales, perdiendo la efectividad de la
centralizacion para la distribucion de los mensajes globales.

En contra parte, la razon por la que el 12% de la muestra atribuyo
su satisfaccion por las informaciones recibidas resultd la percepcion de la
comunicacion interna como vinculo para la identificacion personal con la
empresa donde se labora.

A seguir se exponen algunos de los comentarios més resaltantes de
los entrevistados sobre el tema de la percepcion de satisfaccion de las
comunicaciones en Banco de Venezuela/Grupo Santander:

e “..Significa que soy de interés para la organizacion y se toma en
cuenta nuestro sentir del rol que se desempefa...”

e “...Porque es muy importante tener informacion general tanto local
como a nivel de grupo; mejora la gestion...”
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Jerarauizacion de la avuda de los medios de comunicacién
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En relacién con el impacto de los diferentes medios de comunicacion
interna sobre la gestion empresarial, se indago sobre la percepcion de los 107
empleados del Banco a quienes se aplicé el instrumento de investigacion.

Los resultados mas importantes de esta busqueda fueron:

El 97 % consideré a la Intranet como un canal que ayudaba
“mucho” o *algo” en la gestion y comunicacion empresarial. En
realidad de acuerdo con la jerarquizacion de medios solicitada a la
muestra encuestada, este canal de comunicacion resulto el segundo en
cuanto a percepcion de importancia organizacional.

Por su parte un 99% considerd que la influencia de los emails
es de “mucho” o “algo” en relacion a la optimizacion de la gestion
empresarial del Banco de Venezuela/Grupo Santander.

En tercer lugar los entrevistados seleccionaron los comunicados
como otro canal de importancia al servicio del quehacer y la toma de
decisiones de la institucion.

V.2.1 La Intranet como medio de comunicacidn organizacional

La Intranets han demostrado ser importantes canales de comunicacion
interna, que utilizados correctamente en funcion de los objetivos
organizacionales, proveen a la institucion de una herramienta fundamental
para la gestion de la informacion contribuyendo hacia la gestion del
conocimiento y la mejora organizacional.

Sin embargo, la efectividad de este tipo de tecnologia, no depende
exclusivamente de su implantacién sistémica; su propésito final se concreta
solo cuando los empleados participan en su construccion y la adoptan
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activamente como espacio para la disponibilizacién y creacion de cultura
empresarial.

En este apartado del instrumento se recogieron especialmente los
habitos de los usuarios de la Intranet y los niveles de satisfaccion derivados de
su utilizacion.

Frecuencia de utilizacién de la Intranet

Mo la uso

1 vez a la semana
Cada 2 dias

1 vez por dia

Yarias veces al dia

Sobre la frecuencia de utilizacion de la Intranet, los resultados
muestran que 64% de los entrevistados usan este medio “varias veces por dia”.
Otro 24% por lo menos la utilizan “1 vez al dia”.

Un 88% de los entrevistados se confesaron heavy users de este canal
institucional. Sélo un 3% declara no utilizar la Intranet.
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¢ Qué usa en la Intranet v con qué frecuencia?
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Con referencia al uso de las principales funciones contenidas en la
Intranet, la busqueda de informacion y el uso de herramientas automatizadas
se revelan como los atributos con mayor frecuencia procurados por los
usuarios de este canal.

En este sentido, 44% de los entrevistados declaré que “no usa” o usa
s6lo “1 vez a la semana” los procesos de autogestion, mientras que el 27% los
usa “1 vez al dia” y 23% “varias veces al dia”.

Sobre las herramientas de autogestion los entrevistados afirmaron que
el 24% no las usa “nunca”, mientras que un 23% las usa “1 vez la semana” o
“cada 2 dias”. Por otra parte el 51% de la muestra utiliza la intranet entre “1
vez al dia” y “varias veces”.

La busqueda de informacién en la Intranet es usada por el 52% de los
entrevistados entre “1 vez” y “varias veces al dia”.

Los sistemas de colaboracion en cambio, no son usados por un 27% de
la muestra, pero son usados por el 45% entre “1 vez” y “varias veces al dia”.
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¢Nivel de satisfaccion con la Intranet?

Tiempo de respuesta al solicitar soporte . .

Soporte técnico

Aplicaciones de valor agregado
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Sobre el nivel de satisfaccion con relacion a la Intranet, se
seleccionaron las principales cualidades que caracterizan a este tipo de canal
dentro de las organizaciones actuales, y se colocaron como las categorias a ser
valoradas por los entrevistados en la encuesta.

El resultado determind que el 63% de los entrevistados estan “algo
satisfechos” con relacion a la cantidad de informacion que actualmente la
Intranet del Banco de Venezuela/Grupo Santander ofrece. Sin embargo, un
18% se mostr6 “muy poco satisfecho” al cuestionar igualmente esta
caracteristica.

Ahora, con respecto a la calidad de la informacion, el 76% de la
muestra afirmo estar “algo satisfecho” o “muy satisfecho” en este sentido.

En cuanto al disefio de la Intranet, el nivel de satisfaccion de la
muestra fue de 88%, siendo por otro lado que un 12% de los entrevistados
declararon estar “muy insatisfechos” con el mismo.

La facilidad de uso también se mostr6 como una cualidad importante
en el alto nivel de satisfaccion de los entrevistados, siendo que el 84%
revelaron encontrarse “algo satisfechos” o “muy satisfechos”.

Sobre la funcionalidad técnica relacionada con la capacidad de brindar
procesos de autogestion para los empleados, los resultados obtenidos
mostraron este punto como uno de los objetivos de uso con mayor satisfaccion
de la muestra. En este sentido un 53% se mostro “muy satisfecho” y 32 %
*“algo satisfecho” frente a este asunto.

La frecuencia de actualizacion en cambio, se mostrd6 como el punto
con menor indice de satisfaccién siendo que 67% de los entrevistados afirmo
que se encuentra entre “muy insatisfecho” e “insatisfecho” con este iten:

“...la informacidn no esta actualizada, al no estar actualizada no es de
ayuda y no es necesario utilizarla por lo que no tiene valor” (Comentario
extraido de los resultados del cuestionario).
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Por otro lado un 41% se muestra *“algo satisfecho” con la
actualizacion de los contenidos en la Intranet.

En relacidn al soporte técnico y el tiempo de respuesta aparecen con
niveles iguales de satisfaccion e insatisfaccion siendo que 65% se encuentran
“satisfechos” y 34% se consideraron “insatisfechos”.

El 76% se mostrd entre “algo satisfecho” y “muy satisfecho” con las
herramientas automatizadas que se encuentran disponibles en la Intranet. En
este sentido las aplicaciones de valor agregado también fueron percibidas
como de gran satisfaccion con un 72% de las respuestas.

En general los resultados obtenidos en la consulta sobre la percepcion
de los principales atributos de la intranet, los niveles de satisfaccion parecen
estar mas elevados en relacion a las caracteristicas técnicas como disefio,
herramientas automatizadas, procesos de autogestion y facilidad de uso, sin
embargo, con relacion a calidad de la informacion, frecuencia de
actualizaciones y aplicaciones de valor agregado la muestra revela altos
indices de insatisfaccion:

“...Siento que la herramienta apunta a proceso tecnoldgico avanzado,
sin embargo se puede abordar su revision y optimizar item's que son de gran
ayuda...” (Comentario extraido de los resultados de la aplicacién del
cuestionario)

“...hay que mejorar la incorporacion de redes colaborativas, net
meetings, y actualizar constantemente este canal...” (Comentario extraido de
los resultados de la aplicacion del cuestionario)

Sintetizando los comentarios recogidos de los entrevistados, se puede
concluir que las principales expectativas de mejora para la Intranet local
deberan estar enfocadas en los siguientes aspectos:



179

Andlisis e Interpretacion de los resultados

e La informacion debe ser generada y actualizada de forma
oportuna.

e La Intranet actual esta siendo subutilizada; ella constituye una
importante herramienta de comunicacién con todos los
empleados de la organizacion.

e Este canal precisa incorporar mecanismos de feedback con los
usuarios, asi como incentivar a mejorar la participacion dentro
de este ambiente colaborativo.

¢Considera que la Intranet del Banco puede ser un canal estratégico
de comunicacion de la cultura corporativa?

Las intranets son sistemas que ayudan a crear, organizar y utilizar la
informacion disponible de una compafiia, asi como sirven como espacio que
facilita la relacién entre los colaboradores y por tanto beneficia el incremento
de la productividad dentro de la organizacion.

Al abordar la valoracion de la Intranet como un canal estratégico
potenciador de la comunicacion y cultura corporativa Santander el 100% de
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los entrevistados confesd estar de acuerdo con esta vision para este canal
organizacional.

Al abordar la valoracion de la Intranet como un canal estratégico
potenciador de la comunicacion y cultura corporativa el 100% de los
entrevistados confesd estar de acuerdo con esta vision para este canal
organizacional.

¢.Por qué considera que la intranet es un canal estratéaico?

9%
8%
5%

Medio masivoy Facilidad de Principal puerta Lugar de Espacio para Unificacion de Sinergiacon el
multifuncional accesoy Bajo de entradaalos convergencia almacenar la cultura, marcay grupo
paratodos los costos procesosy de todos los  informacion de tecnologia.

empleados gestion empleados laorganizacion

Profundizando sobre las razones por las cuales se puede considerar a la
Intranet como un canal estratégico, el principal atributo revelado fue el de
funcionar como un medio de comunicacion masiva para todos los empleados
del Banco de Venezuela/Grupo Santander (12%).

Otra razon expuesta a través de los resultados fue la consideracion de
la Intranet como la principal puerta de entrada a los procesos de autogestion
que brinda la organizacion (9%). Esta caracteristica es, por consecuencia, un
indicador del incremento de la auto-eficiencia y participacion de los
empleados en la organizacion.

La Facilidad de acceso y el bajo costo que también son aspectos
relacionados con la reduccion de costos y la eficiencia organizacional,
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aparecieron en tercer lugar como otro de los indicadores del apoyo estratégico
de la Intranet dentro de la institucion (8%).

Por ultimo la unificacion de la cultura, marca y tecnologia parece
también ser un atributo inherente a la funcion de este canal en linea, siendo
valorado igualmente como importante para el negocio.

A seguir se resumen algunos de los comentarios mas importantes
obtenidos en relacidn con las percepciones de los entrevistados sobre la vision
de la Intranet como canal estratégico dentro de la organizacion:

Espacio de eficiencia organizacional:

La Intranet es una herramienta tecnoldgica percibida como de
facil acceso para todos, con gran capacidad de almacenaje de
informacién (mayor que otros canales) y es un espacio que habilita la
comunicacion oportuna sobre informaciones relevantes para la
organizacion.

Lugar de convergencia e identificacion:

Debido a que es el medio mas utilizado por todos los
empleados del Grupo Santander, es valorado como un ambiente
propicio para el intercambio y el incentivo a la cultura corporativa.
Este canal permite la unificacion de criterios, valores y acciones entre
las diversas areas del Banco:

“El banco por ser un Grupo tan numeroso debe mantener una
imagen corporativa que refleje su cultura a través del tiempo y
susavances tanto en negocios como en su tecnologia” (Comentario
extraido de los resultados de la aplicacion del cuestionario).
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Indique si considera que una Intranet Global Santander podria...
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Las herramientas de comunicacion y gestion en linea estan cada vez
mas convirtiéndose en espacios necesarios para la accion estratégica de las
organizaciones de hoy. Las caracteristicas de una Intranet local, si bien
deberian ser semejantes, pueden estar demasiado limitadas a los objetivos de
la filial. Una Intranet global, por el contrario debe tener una vision mas amplia
del todo corporativo y servir para generar una red de valor organizacional.

Para conocer las diferencias entre las cualidades exigidas a una
Intranet local y los principales atributos que podria tener una Intranet global,
se recurrio a solicitar a los entrevistados sus opiniones sobre este referente.

En este sentido, un 68% indicé estar “totalmente de acuerdo” y “de
acuerdo”, en la afirmacion de que la intranet global podria ser un espacio de
sinergia y cohesion organizacional.

Por otro lado, el 72% reveld que esta herramienta podria convertirse en
una innovacion institucional importante para la productividad y eficiencia
organizacional.

También un 72% se mostré “de acuerdo” y “totalmente de acuerdo”
con el concepto de que una Intranet global podria funcionar como una
herramienta tecnoldgica capaz de mejorar los procesos dentro de la
organizacion.

Ademas en los resultados se revelaron algunas caracteristicas que
parecen estar atribuidas exclusivamente a una Intranet global; entre estas
caracteristicas se encuentran: ser un espacio para concentrar las mejores
practicas de la organizacion con un 73%, el de difundir la imagen y los
atributos de la marca Santander con 78% y ayudar en el conocimiento de los
negocios de otros paises del Grupo con un 74%.

Para la muestra aplicada existe una diferencia evidente entre las
funcionalidades de una intranet a nivel local y una a nivel global. En este
sentido, el 22% de los entrevistados se mostraron en desacuerdo con la idea
que la nueva intranet global no tendria diferencia con relacion a la intranet
actual.
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El 15% también discordd con la idea que esta Intranet global podria
tornar mas completa la busqueda de informaciones en este canal de
comunicacion y en general, dentro de la organizacion.

Por otra parte, el 4% de los entrevistados se mostraron igualmente en
“desacuerdo” con la idea que este canal podria motivar un avance hacia una
estructura méas horizontal en la organizacion.

V.2.1.1 Beneficios de una Intranet Global

Beneficios de implantar una Intranet Global Santander

. Reduccién de costos

Eficiencia organizacional

Unificacion de la cultura corporativa
Mejora del fAlujo de comunicacion en la orga
Conocimiento de las operaciones globales

Automatizacion de los sistemas

Estandarizacion tecnolbgica

Otro [Por favor especifique)

Entre los principales beneficios identificados como consecuencia de la
futura implantacion de una Intranet Global en Santander, las respuestas de los
entrevistados arrojaron que para un 21% la principal ventaja seria la de
unificacién de la cultura corporativa, y en segundo lugar con 18% de las
respuestas, el conocimiento de las operaciones globales de la organizacion.
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Una intranet global optimizaria el trabajo y la relacion entre todos los
colaboradores de una organizacion. Por eso podria generar nuevas
oportunidades para la comunicacion empresarial. En este sentido, un 16%
afirm6 que la implantacion de una permitiria una mejora del flujo de
comunicacion integral en la organizacion.

Otras ventajas sefialadas por una importante parte de la muestra
entrevistada estuvieron relacionadas con la eficiencia organizacional (13%) y
la estandarizacion tecnologica.

Lo cierto es que al pensar en la implantacién de una Intranet que
atienda las necesidades globales de una corporacion, de acuerdo a los
resultados arrojados a partir del cuestionario, se debe pensar en un espacio que
genere sinergia y conocimiento, identificacion con la estrategia y
productividad de toda la organizacion.

¢Considera que la implantacion de una Intranet Global es
accion positiva para la oraanizacion?

Resultd evidente la percepcion de la mayor parte de las personas
entrevistadas quienes consideraron como una accion positiva la implantacion
de una intranet global en Santander.
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So6lo un 4% de los entrevistados mostraron su desacuerdo con la idea
que este canal podria causar un impacto positivo dentro de la estrategia y
gestion corporativa.

¢Por qué considera que la implantacion de una Intranet Global es positiva
parala organizacion?

17%
12%
6% )

Incentivaria ala Influencia positiva Consolidariala Fomentariala Impulsariala Constituiriaun
eficiencia manteniendo las unificacion global Sinergia integracion y almacén unico de la
organizacional caracteristicas de lamarcay organizacional eentido de informacion
locales negocios pertenenciaal organizacional
Santander Grupo

Refiriéndose a las razones por las cuales se considera positiva la
implantacién de una Intranet Global Santander, los entrevistados identificaron
que esta accion consolidaria la unificacion global de la marca y de los
negocios de Santander a nivel de los mercados mundiales donde opera:

“... (mi percepcion sobre la implantacion de una Intranet Global es)
muy positiva, ya que nos ayudaria a actuar de forma global unificando
criterios y beneficios...” (Comentario extraido de los resultados de la
aplicacion del cuestionario)

Otro aspecto relevante fue que un 12% identificO en una Intranet
Global un espacio para fomentar la sinergia organizacional:

“...porque todo empleado del grupo tendria acceso a la informacion
Corporativa, estaria mejor y mas enterado de lo que pasa en el grupo y en los
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diferentes paises...”(comentario extraido de los resultados de la aplicacion del
cuestionario)

Por ultimo otras condiciones como la de incentivo a la eficiencia
organizacional, influencia en las caracteristicas locales, impulsador del sentido
de pertenencia al Grupo, y espacio de almacén unico de la informacion
organizacional, parecieron no ser tan notorias como las anteriormente
expuestas.

V.3.1 Principales Conclusiones

V.3.1.1. Ficha técnica del estudio cuantitativo

1. Universo: Todos los empleados del Banco de Venezuela/Grupo
Santander.

2. Tamafno Muestral: de los 4.000 empleados activos en el Banco, la
encuesta fue aplicada a 107 personas a través de un envio masivo
aleatorio.

3. Tipologia de estudio: Encuesta cuantitativa con preguntas semi-
abiertas.

4. Méaximo margen de error: 3,1 % y un nivel de confianza del
95%.Este margen de error es aplicable s6lo a los resultados totales de
la encuesta.

5. Meétodo de Muestreo: Encuesta en hogares a personas residentes
habituales de 18 6 més afios. Sorteo aleatorio del hogar y la persona a
encuestar.

6. Fecha de Aplicacion: entre el 11 de Noviembre 2007 y el 01 de Enero
de 2008.

7. Tasa de Respuesta: media de 95,3% para todos los cuestionarios
respondidos.
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V.3.1.2 Resumen del analisis de resultados

De los resultados obtenidos, se puede identificar que la muestra
utilizada en esta recoleccion de datos pertenece a empleados de Santander,
que oscilan entre 21 a 40 afios, con predominancia de concentracion de
mujeres, especialmente gerentes del medio mando y supervisoras de la
primera linea, que poseen de 2 a 9 afios en la organizacion.

Variables del estudio:

Gestion de la comunicacién interna local:

El fendmeno comunicativo puede calificarse como el sistema
nervioso de las organizaciones actuales.

La forma en que este sistema nervioso funciona es través de las
relaciones entre los mecanismos de comunicacion que tienen lugar
dentro de la empresa: interlocutores, tipos de comunicacion, los
canales de comunicacion, la interaccion entre los canales de
comunicacion, los individuos y los grupos y las mismas redes de
intercambio empleadas.

En el estudio de las interrelaciones entre los publicos y las
informaciones  generadas en la organizacion Banco de
Venezuela/Grupo Santander, los principales hallazgos revelan la
naturaleza da le gestion de la comunicacion y la cultura interna.

En Banco de Venezuela/Grupo Santander, la informacién
predominantemente enviada por la organizacion local es la relacionada
con temas del negocio bancario: lanzamiento de productos, asi como
normativos y procedimientos del quehacer organizacional.



189

Andlisis e Interpretacion de los resultados

Por el contrario, informaciones relativas al posicionamiento e
identidad organizacional, tanto interna como externamente, son
identificadas como las menos recibidas por parte de los empleados.

Este resultado expone la naturaleza de la comunicacién
organizacional, compuesta por mensajes ascendentes relacionados con
los puntos criticos para sustentar el negocio comercial.

Ciertamente, al consultar con los entrevistados sobre la
finalidad de utilizacién de la informacidn recibida, el 33% declar6é que
el uso principales refiere a realizar la gestion laboral y como
informacion base para la toma de decisiones laborales.

Sin embargo, los factores que delimitan las caracteristicas
bésicas de la identidad organizacional resultan igual de indispensables
tanto para el posicionamiento interno, como para garantizar la
coherencia de las acciones estratégicas hacia fuera de la empresa.

La gestion de las comunicaciones dentro del Banco de
Venezuela/Grupo Santander se encuentra principalmente orientada a la
comunicacion de los principios del negocio local, dejando atrés la base
que dard soporte a la estrategia: la identidad organizacional que
cohesiona y diferencia todas sus acciones.

Gestion de la comunicacion interna global:

El resultado de la encuesta demostrd que existe en el publico
entrevistado en general, la percepcién de un menor grado de recepcion
de mensajes de caracter global dentro de la organizacion local. La
comunicacion de mensajes relacionados con los valores, las
recompensas Yy la historia de la organizacion se perfilaron como los
unicos contenidos importantes en materia de informacion global
proveniente de Santander.

En contraparte las informaciones correspondientes a las
politicas de recursos humanos, el lanzamiento de productos y los
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efectos de las decisiones directivas fueron expuestos como los menos
recibidos.

En este sentido se evidencia todavia una dificultad en la
distribucion eficiente de la informacion corporativa del negocio hacia
las unidades estratégicas en cada pais.

Siendo que la muestra estaba constituida en su mayoria por
profesionales de la gerencia media, este resultado es un reflejo de una
escasa credibilidad en la utilizacion de los medios de comunicacion
organizacional o de la estructura comunicativa, para servir como
espacio de sinergia y de intercambio de informacion estratégica
interlocal.

Medios de comunicacion organizacional

Al solicitar la identificacion de los medios de comunicacion de
Banco de Venezuela/Grupo Santander, el 100% de los entrevistados
identificaron en la Intranet el principal medio de comunicacion
organizacional.

En segundo lugar aparecieron las revistas institucionales y los
emails como otros canales de importancia en la gestion de informacion
institucional.

Por el contrario, al detallar la importancia por separado de cada
uno de estos canales con relacion a la informacion recibida, el email
aparece como el canal prioritariamente escogido por la muestra
entrevistada.

En cuanto a los contenidos que los entrevistados expusieron
deberian distribuirse por cada uno de los medios de comunicacion
organizacional es evidente la necesidad de separacion entre
informaciones rapidas y cambiantes, e informacion mas estaticas.
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Asi, en el caso de los emails, debido a la inmediatez de envio y
recepcion, los empleados prefieren sea el canal para la distribucion de
informaciones criticas para el negocio: noticias del mercado,
resultados del negocio, lanzamiento de productos, que les permitiran
de forma rapida tomar decisiones de negocio.

En contraposicion, para la Intranet los principales contenidos
que podrian conducirse tienden mas a referirse a la identidad,
estrategia y conocimiento empresarial, informacion que podra
utilizarse como directriz para la ejecucion de acciones mas
consistentes y duraderas en el tiempo.

Medios tradicionales de comunicacién como constituyen los
comunicados y las publicaciones, obtuvieron poca relevancia en
cuanto al deseo de recibir informacion institucional por parte de los
entrevistados

Ya en lo que se refiere a la comunicacion global, la Intranet
gana protagonismo en comparacion con los restantes medios de
comunicacion empresarial. Conforme los resultados, este medio
serviria como un espacio comun para la unificacion de la cultura
corporativa entre todos los paises integrantes del grupo empresarial.

También resulta una tendencia clara el que los medios
tradicionales como lo son las publicaciones ganen relevancia en la
comunicacion global. Las informaciones corporativas como la historia,
los resultados totales del negocio y premios /reconocimientos de la
gestion, se muestran como los contenidos principales de este tipo de
canales.

En general, el principal hallazgo se centra en que los medios de
comunicacion especificamente de origen corporativo como son la
Revista Caracter y el Boletin Santander al dia, no son percibidos
localmente como canales de distribucion de informacion global. En
este sentido, los resultados mostraron que se considera que la
transmision de contenidos corporativos a través de estos medios es
escasa o nula.
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Esta percepcion podria ser el reflejo del desconocimiento o
poca utilizacion de estos canales, bien sea por restriccion de acceso o
por reducido interés en los contenidos que los mismos proporcionan.

Eficacia de la comunicacion:

Existe una estrecha relacion entre la satisfaccion en la
percepcion de la comunicacion y la motivacion de los empleados de
una organizacion. La transmision de informaciones no sélo da poder
de gestion sino que brinda sinergia y fortalece los vinculos internos
que identifican a los empleados con los valores y estrategias de la
institucion.

En este sentido, al indagar sobre el nivel de satisfaccion de los
empleados del Banco de Venezuela/Grupo Santander con referencia a
las comunicaciones recibidas, se encontré que la mayor parte de los
empleados entrevistados se encuentran “poco satisfechos” con los
niveles de informacién, tanto local como global, recibida.

La principal causa de esta insatisfaccion esta relacionada con la
frecuencia de actualizacién y por tanto, la oportunidad de recepcién de
la informacion que es distribuida por la organizacion.

Por otra parte, también se demostro que la identificacion de la
comunicacion como un vinculo organizacional, es un punto a favor en
los niveles de satisfaccion de los mensajes recibidos.

En este sentido, un 97 % de los entrevistados considero la
Intranet como un canal que ayuda en la gestion de la comunicacion
empresarial haciendo de estd un instrumento para la identificacion con
la cultura corporativa.



193

Andlisis e Interpretacion de los resultados

La Intranet en Banco de Venezuela/Grupo Santander:

Con relacion a los habitos de uso de la Intranet, los resultados
muestran que la mayor parte de los empleados del Banco de
Venezuela/Grupo Santander se definen como heavy-users o usuarios
frecuentes de este canal, entendiendo las principales funcionalidades
de esta herramienta en el apoyo para la gestion del dia a dia.

Sobre el uso de las principales funciones contenidas en la
Intranet, la bdsqueda de informacion y el uso de herramientas
automatizadas se revelan como los atributos con mayor frecuencia
procurados por los usuarios de este canal.

Por otra parte, en la consulta sobre la percepcion de los
principales atributos de la intranet, en general los niveles de
satisfaccion parecen estar mas elevados particularmente hacia las
caracteristicas técnicas como disefio, herramientas automatizadas,
procesos de autogestion y facilidad de uso, sin embargo, con relacién a
calidad de la informacion, frecuencia de actualizaciones y aplicaciones
de valor agregado la muestra revela altos indices de insatisfaccion.

Del andlisis de la medicion cuantitativa, se puede concluir que
las principales expectativas de mejora para la Intranet local deberén
estar enfocadas en los siguientes aspectos:

1. Actualizacién de la informacion: oportuna y pertinente.
2. Incorporacion de mecanismos de feedback y colaboracion
efectivos.

Ahora, al abordar la valoracién de la Intranet como un canal
estratégico potenciador de la comunicacion y cultura corporativa el
100% de los entrevistados confesé estar de acuerdo con esta vision
para este canal organizacional.
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Entre los principales atributos de la Intranet del Banco de
Venezuela/Grupo Santander, que fueron sefialados como importantes
para la organizacion se mencionaron:

1. La Intranet funciona como un medio de comunicacion masiva
para todos los empleados.

2. Este canal constituye la principal puerta de entrada a los
procesos de autogestion de la organizacion.

3. Facilidad de acceso y bajo costo de este canal (relacionados
con la eficiencia organizacional).

Por Gltimo un atributo especialmente importante conforme el
estudio se refiere a la capacidad de la Intranet para unificar la cultura,
marca y tecnologia en el apoyo estratégico del quehacer
organizacional.

La Intranet global Santander:

Una Intranet global no es mas que la extension de los atributos
ya conocidos que caracterizan a las intranets locales, hacia un espacio
comdn de gestion y comunicacion creado para ser compartido por
todos los miembros de la organizacion multinacional de forma répida,
facil y eficiente.

En este sentido, al indagar la percepcién de los empleados
locales de la filial de Santander en Venezuela sobre la posibilidad de
implantar una Intranet Global Santander, el 68% de la muestra se
mostré de acuerdo con la idea de crear un espacio en linea donde se
promueva la cohesion y sinergia organizacional.

Otro valor percibido de poseer una intranet global seria el de la
innovacion: una Intranet Global representa un paso al frente en materia
de tecnologia y gestion empresarial. Esta herramienta podria sin duda,
contribuir a la mejora de los procesos y respuestas de la organizacion a
su entorno de mercado.
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Entre las caracteristicas que los entrevistados parecen atribuir
exclusivamente a una Intranet global, en comparacion con las de una
local, el estudio arrojo las siguientes:

1. La Intranet Global seria un espacio para concentrar las
mejores practicas de la organizacion.

2. Herramienta eficaz para difundir la imagen y los atributos
de la marca Santander.

3. Espacio para el conocimiento de los negocios globales y
regionales de otros paises del Grupo.

La intranet global, en conclusién, es percibida como un canal
que optimiza la eficiencia y promueve las relaciones de intercambio
entre la organizacion y todos los colaboradores que a ella pertenecen.

Lo cierto es que al pensar en la implantacion de una Intranet
gue atienda las necesidades globales de una corporacion, de acuerdo a
los resultados arrojados a partir del cuestionario, se debe pensar no
solo en el intercambio de informacién sino en un espacio que genere
sinergia y conocimiento, identificacion con la gestién y productividad
de toda la organizacion.

En conclusion, la principal razén por lo que la implantacion de
este tipo de intranet seria positiva para la organizacion, conforme
arrojaron los resultados de la encuesta, es debido a que resultaria un
canal de consolidacion y unificacion global de la marca y de los
negocios de Santander a nivel de los mercados mundiales donde opera.

Y es que este atributo se muestra especialmente relevante en la
estrategia organizacional actual de Santander, debido a que estos
ultimos afios han sido de consolidacién de imagen y marca hacia una
solida, consistente y con poder para competir en los nuevos y
cambiantes escenarios.
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

V1.1.1. Organizarse en la globalizacion

Las organizaciones son unidades dinamicamente estructuradas y planificadas
en torno a objetivos, que se encuentran interconectados al ambiente a través de
relaciones de intercambio de informacion, energia y materia.

En la busqueda por alcanzar los objetivos que se propone, la organizacion
actual necesita generar espacios de interaccion interna y externa que permitan la
construccién de un self o entidad cohesionada, capaz de adaptarse a los cambios y
exigencias de los entornos a los que pertenece.

En este sentido, se establecid que la capacidad que desarrolla una empresa
para adaptar sus sistemas, cultura organizativa, procesos de gestion, canales de
informacién y recursos humanos, frente a los cambios y presiones constantes del
ambiente, resulta un elemento clave para garantizar su competitividad — eficiencia y
eficacia- y por tanto, su sobrevivencia a lo largo del tiempo.

Y es que los nuevos escenarios del mercado internacional requieren de nuevas
estructuras empresariales con una gestion diferente que impulse sus recursos hacia
nuevos niveles de productivos, operativos, tecnoldgicos y mercadol6gicos.

Es asi que entre los resultados mas importantes que arroja este estudio se
encuentra la idea de que los factores de éxito organizacional en un mundo global ya
no se basan en las ventajas competitivas tradicionales, sino que dependen de la
construccion de una estructura administrativa en redes cuyos activos mas importantes
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sean la innovacion tecnologica, la generacion y difusion del conocimiento, y el
desarrollo del capital humano, en una actitud abierta a la transformacion y a la
incertidumbre.

Entre los principales cambios que han tenido lugar en las organizaciones
producto de la globalizacion, se pueden mencionar:

e Mercados de conocimiento: el foco de atencién se ha trasladado del
mercado a las capacidades de la empresa y de sus miembros.

e Revalorizacion en la relacion con clientes: acercamiento de las empresas
a la realidad de sus publicos, a través de nuevas formas de comunicacion y
conocimiento profundo de sus necesidades.

e Actuacion local y competicion global: toda empresa que quiera sobrevivir
en los mercados locales, debera enfrentarse a los impactos de los
competidores globales en su economia regional.

e Empowerment: El valor del crecimiento personal y aprendizaje sera una
variable central para los ejecutivos de la nueva economia.

e Redes conectadas en area multidisciplinarias de la organizacién. Las
empresas transnacionales dependeran cada vez mas de sus redes de trabajo
(networking) para gestionarse localmente.

En sintesis, la globalizacion ha provocado una nueva logica empresarial
caracterizada por un terreno de flujos, estructurados en sistemas interconectados que
se ligan en nodos estratégicos de produccion y gestion, superando una estructura
territorial como forma de organizacion cotidiana y creando un contexto organizativo
sofisticado.

Sobre esta linea de pensamiento se identificaron los impactos de la
globalizacion en la gestion de una multinacional como Santander, asi como los
detalles relacionados con la puesta en marcha de los diversos planes estratégicos para
conseguir sostenerse de forma eficiente.



198

Conclusiones y recomendaciones

En el estudio se observo que si bien Santander, una de las mas sdlidas
multinacionales de Europa, con més de 150 afios de historia, presencia en mas de 42
paises, con mas de 128.000 empleados ha alcanzado una implacable gestion
comercial, por la propia naturaleza de su acelerado crecimiento, a través de fusiones y
adquisiciones, se ha visto obligada a sortear las dificultades generadas por el cambio
en cuanto a la consolidacion integral de la gestion empresarial.

De alli que, Santander en la actualidad, requiera de forma imprescindible
garantizar el control de sus crecientes operaciones dispersas geograficamente, de
modo de conseguir consolidar su estructura, comunicaciones y procesos Unicos como
principales diferenciadores en el mercado.

Al realizar la auditoria organizacional, pudo constatarse que uno de los pasos
iniciales de la puesta en marcha de esta nueva estrategia de globalizacion de
Santander, ha estado orientada hacia la unificacion de los valores corporativos.

El principal propdsito que el Grupo se propone al poseer valores en comun
para todas las filiales en el mundo, es que éstas consigan identificarse de forma
integral con la empresa, y orienten su estrategia y sus metas hacia criterios
corporativos semejantes y homogéneos, pero que al mismo tiempo aporten
conocimientos apropiados para actuar frente a las particularidades de los mercados
locales.

La orientacion al cliente, la innovacion, el liderazgo, dinamismo, fortaleza de
balance y ética son algunos de los fundamentos enunciados desde la matriz con los
que pretende garantizar el éxito comercial sostenido en la nueva estructura global. Asi
cada filial Santander debera sobre estos principios centralizados, dar forma a una
operacion comercial descentralizada.

Sin embargo, el cambio no puede restringirse a esta accion: la creacion de una
cultura corporativa integradora del conocimiento y la gestién resulta indispensable
para alcanzar la competitividad requerida en la actualidad.

De alli que el principal desafio que se propone esta organizacién financiera en
la actualidad, esta concentrado a dirigir los esfuerzos y la creatividad de todos en
sentido hacia lo global, utilizando el talento de cada miembro y é&rea de la
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organizacion hacia la consolidacién de los cimientos fundamentales que sustentaran a
la corporacion -y su negocio- en el futuro:

1. Una Marca comun que proporciona identidad y reputacion a todas las
ramas de actividad en el Grupo.

2. Una tecnologia basada en la innovacion y apoyada sobre sistemas
contrastados.

3. Una gestion eficiente que logre generar valor para los empleados,
clientes y accionistas.

Son estos focos de actuacion con los que Santander esta intentando crear
desde el 2004 un Banco que no sélo posea negocios que se gestionan globalmente,
sino con politicas y bases corporativas comunes a todos, que permitan la
identificacion y el aprovechamiento de sinergias y ventajas competitivas a escala
internacional.

Para concluir el anélisis sobre el modelo de negocios global de la organizacién
espafola, se deben mencionar también aquellos ejes donde el impacto de los nuevos
mercados resulta significativo:

e Mecanismos de gestion de capital humanos:

El aprovechamiento del talento es una condicion necesaria para el
crecimiento de cualquier corporacion en la actualidad. La rotacion del
capital humano y en especial el foco en la formacion de lideres
contribuyen a perpetuar la sinergia y conocimiento organizacional.

Dentro del modelo Santander global uno de los pilares fundamentales
se refiere al desarrollo de profesionales globales, que consigan transmitir
el conocimiento y la cultura corporativa. Ahora, todavia las politicas de
captacion y formacion de estos talentos ejecutivos son de impacto
reducido frente al tamafio y dispersion de la organizacion.
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Otra accion consecuencia de la estrategia global, se refiere a fomentar
el orgullo de ser empleado Santander. En este sentido, el Banco se
encuentra haciendo esfuerzos a través de la puesta en marcha de un
programa que se convirtié en un hito en la accion de recursos humanos de
la empresa. El Programa Santander eres td, puesto en marcha a partir del
2007, es una accion de alcance global y corporativo que tiene como
objetivo integrar a todos los empleados en una sola voz, y lograr estilos de
direccion mas integradores.

Los puntos débiles que muestra este programa se concentran en su
reducida capacidad de generar espacios no solo para el conocimiento de
las gestiones y politicas de RRHH sino especialmente para constituir un
espacio de dialogo y comunicacion entre los lideres y los equipos. Hoy,
esta accién estd aun mayormente concentrada hacia la distribuciéon de
informaciones corporativas y no hacia la generacion de sinergia
empresarial.

Mecanismos de negociacion:

La estrategia global de Santander resulta definitivamente un modelo
con miras claras hacia la reduccién de costos y eficiencia operacional,
derivado del aprovechamiento de las economias de escala y del
aprendizaje de la operacién local en los paises en donde esta presente.

En especial, los puntos clave donde Santander ha alcanzado avanzar
desde el control local hacia control corporativo son:

1. Gestion del Riesgo: siendo uno de los principales pilares del
modelo de negocio de Santander, desde el 2006 se implanté un
nuevo modelo comun de gestion del riesgo que, a través de
estandares globales, consigue adaptarse a las politicas
particulares de mercados locales.

2. Calidad de servicio: como la calidad de servicio resulta una
caracteristica vital para atraer clientes, se cred un nuevo
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modelo con la vision de clientes, homogéneo en todos los
paises, y basado en métricas y politicas semejantes de servicio.

3. Gestidon de compras: a través de la implantacion del modelo
global de compras Santander, se ha logrado minimizar los
costos que localmente serian mas elevados, garantizando asi
eficiencia organizacional a través de economias de escala y
construccion de alianzas estratégicas.

4. Gestion tecnoldgica: denominada el nacleo de la gestion
estratégica, la tecnologia representa un elemento critico para
gue Santander consiga a través de un sistema de vanguardia
mantener una operacion comercial eficiente e interconectada en
todos los mercados.

e Mecanismos de gestion e informacion:

Siendo que es un Banco que ha crecido a partir de la adquisicién
continua de otras entidades -en su mayoria lideres o de importante
posicionamiento local- la gestion de las comunicaciones y la cultura
corporativa requiere de un esfuerzo mayor hacia la unificacion.

En este sentido, desde el 2006 Santander se encuentra trabajando
intensivamente en la consolidacion de la imagen y marca del Grupo a
nivel mundial, con un plan agresivo y bien estructurado que abarca no
solamente los mensajes, sino los canales de comunicacién como espacios
estratégicos de identificacion e interaccion empresarial.

Por otra parte, los planes de aprovechamiento tecnoldgico constituyen
factores esenciales de apoyo hacia las mejorias en los sistemas de
informacion y comunicacion, asi como en la consecucion de una cultura
organizativa comun; todas estas son acciones que permitirdn compensar el
desgaste de la capacidad de la sede principal en Espafia para controlar a
sus filiales Santander en todo el mundo.

En conclusion, si bien existen diversos pilares estratégicos que actian como
bases para sostener la competitividad empresarial, la compleja realidad global actual
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ha puesto al descubierto la importancia atribuida a los espacios que generen valor, es
decir, interacciones que se deriven en relaciones de conocimiento.

La comunicacion, el intercambio y la eficiencia operacional que la tecnologia
ha habilitado, sin duda constituyen apoyos fundamentales para la transformacién de
las empresas en redes sinérgicas competitivas tanto interna como externamente.

El estudio reveld que los avances de Santander hacia una organizacion global
se encuentran adelantados en lo que se refiere a la gestion del negocio comercial; sin
embargo, la confluencia hacia un pensamiento y voz organizacional Unica, esté sélo
comenzando. La insercion de los principios globales, la conjuncion de canales de
comunicacion y gestion global, y en general la vision de una cultura Gnica Santander,
constituyen proyectos de reciente insercion en la mayoria de las filiales, por lo que su
efecto todavia se encuentra incipiente en el quehacer local.

V1.1.2. La comunicacion: estrategia basica hacia la consolidacion
global

Las compafiias que consiguen alto desempefio en la actualidad, son aquellas
que vencen los retos planteados por los nuevos escenarios politicos, sociales y
econdmicos, no solo a través de la creacion de productos y servicios de vanguardia,
sino mediante la construccion de una imagen organizacional coherente.

A la luz de los resultados de este estudio, se identific6 que comunicar es una
capacidad que tiene la entidad organizada para hacer que los mensajes y las
informaciones se conviertan en conocimiento, de forma que ayuden a recodificar la
realidad social en torno a los objetivos de negocio.

Para ser més eficientes con los clientes, la empresa debe igualmente, ser
eficiente en el desempefio de la gestion interna: datos, informacion, conocimiento y
control sobre las interacciones que se desarrollan en el seno de sus sistemas.

Y es que una organizacion que no es capaz de reconocerse en cuanto a su
promesa, sus valores y su cultura corporativa, no consigue sostenerse en el mercado.
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De este modo, la comunicacion al actuar como un entramado de interrelaciones “un
sistema nervioso” mantiene unidos a todos sus elementos y les impulsa a la
consecucion eficiente y clara de los objetivos de negocio.

Los principales responsables de construir la imagen y marca en Santander
reconocen el poder que representa el compartir una vision Unica de la organizacion:
esta busqueda que ya comienza a generar acciones para encontrar el valor en la
comunicacion interna, constituye sin duda un apoyo fundamental hacia la estrategia
organizacional global.

Y es que la comunicacion en las organizaciones actuales, se refiere no sélo a
una gestion de transmision de mensajes corporativos, sino de direccién de la cultura 'y
estrategia organizacional. Asi comunicar significa también:

Disminuir los errores,

Facilitar el aprendizaje organizacional,

Generar ventajas competitivas,

Anticipar crisis y situaciones especiales,

Asimilar desarrollos tecnoldgicos,

Incrementar la creatividad de la organizacion,
Prever las tendencias del mercado,

Disponer de la lealtad de los clientes y empleados

NN E

Sin embargo, para que la personalidad de la organizaciéon logre realmente
insertarse en una percepcion unisona para los miembros de la empresa, ésta debe
valerse de codigos de comportamiento, de ideas claras que la delimiten y la
fortalezcan a la comunidad integrante de la empresa.

Con el propésito de erguir una vision global del Grupo, Santander ha tenido
que trabajar en un plan agresivo de unificacion de comunicacién que le permita
obtener sinergias de los paises locales, imprimir conocimientos de caracter global de
cara a los clientes y accionistas y fomentar la identificacion de los empleados con la
empresa a nivel mundial.

Ciertamente la instauracion de una marca Unica tiene como principal objetivo
facilitar el intercambio de experiencias entre las diferentes unidades diseminadas
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internacionalmente y comunicar los atributos esenciales que permitan crear un
ambiente participativo propicio para la incubacién de la cultura corporativa global.

Una de las realidades que la auditoria organizacional permitio desvelar, se
refiere a que la comunicacion en Santander ain se produce de forma lineal
descendente y ascendente. Las filiales locales en su mayoria conservan los vestigios
de una estructura burocratica caracteristica de los modelos tradicionales de las
organizaciones financieras; asi los mensajes son predominantemente centralizados y
distribuidos desde arriba, por la alta direccion de la corporacion, de modo de
proporcionar informacion detallada sobre como y qué deben hacer y actuar dentro de
la organizacion.

El principal problema de este tipo de comunicacion es que posee un contenido
demasiado especifico. Siendo que los mensajes que predominan estan referidos a la
ejecucion y las especificaciones sobre el cumplimiento de las tareas, esta condicion se
convierte en un factor limitante hacia la creacion de un ambiente més integrador.

Y es que para que una empresa global consiga ser suficientemente flexible
para adaptarse a los cambios del entorno, internamente, las comunicaciones deben
también ser los suficientemente agiles para integrar las relaciones y dar autonomia en
la generacion del valor organizacional, con las variaciones de estilo correspondientes
a cada una de las localidades donde opera. En este sentido, la comunicacion
ascendente puede resultar poco eficiente.

La nueva gestion comunicativa en Santander requiere la generacion de
espacios para los flujos de transmisién e intercambio, de modo que vayan ajustando
la cultura corporativa hacia los cambios estructurales producidos por las presiones de
los entornos. La globalizacion de la comunicacién si bien no acabara con la jerarquia
existente, debe tener un foco mayor hacia los mecanismos de coordinacion del
conocimiento y las funciones de la institucion.

De ahi que el papel del departamento de Comunicacion interna de cada filial
Santander debe ser el de actuar como dinamizador y impulsor de las condiciones
propicias para la gestacion de la comunicacion empresarial. La funcion de estos
gestores de la comunicacion hoy en dia estd mucho mas cerca de la inteligencia para
el apoyo a la consolidacién de un eje organizacional cohesionado, que a la de
divulgacién de informaciones institucionales.
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Partiendo del estudio se identifico que en el nuevo plano de unificacion de
Santander, la gestion de la comunicacion esta siendo forjada bajo el enfoque de la
intracomunicacion. Este concepto se refiere a convertir los mensajes en procesos
estratégicos multidireccionales enlazados en hacia un doble objetivo: la comunicacion
interna y los medios de comunicacion organizacionales, de modo de conseguir una
mayor efectividad en la distribucion del conocimiento corporativo.

Definitivamente los nuevos criterios de exigencias en materia de
comunicacion hacia la conformacion de redes globales, el comportamiento de
factores externos a la realidad informéatica actual y la introduccion del Internet
working, han obligado a las empresas del mundo entero, en especial aquellas cuya
actuacion es multipolar, a disponer de los conocimientos necesarios para utilizar estos
recursos.

V1.1.3. La eficiencia de la realidad comunicacional:

La posibilidad de utilizar la comunicacion interna de una organizacién como
una herramienta de gestion hacia la rentabilidad y el cambio s6lo es posible si esta
atiende la importancia de todos los elementos que la componen: canales, contenido y
publicos.

Para garantizar el funcionamiento adecuado de la gestién de comunicacion,
debe conocerse su realidad, las causa de sus posibles problemas y el acierto en la
gestion de su eficiencia y eficacia. En este sentido se aplico un cuestionario cuyos
resultados permitieron verificar la adecuacion de las acciones de comunicacion tanto
local como global hacia la consecucion de los objetivos empresariales.

Asi, con el objetivo de completar el analisis de la gestién de la comunicacion
en Santander, se utiliz6 como instrumento metodoldgico un cuestionario, para una
muestra de 107 empleados del Banco de Venezuela/Grupo Santander, de modo de
entender a profundidad las percepciones e impactos que las nuevas tecnologias han
causado sobre la gestion de la comunicacion corporativa interna (local y global),
siendo sus principales hallazgos los siguientes:
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V1.1.3.1 Comunicacion local versus global:

V.1.3.1.1. Funcionalidad de la comunicacion:

En general se pudo observar que los empleados locales ven la
funcién de Comunicacion Corporativa como una herramienta de
gestion hacia tres objetivos: guiar el quehacer institucional (negocio y
estructura), crear un proyecto comun (espiritu e identidad) y dar
coherencia a las acciones estratégicas.

Al indagar sobre cudl es la finalidad recurrente en la utilizacion
de la comunicacion en la gestion local, se conocio que un 33% de la
muestra la utiliza para “realizar la gestion laboral”, el 27% con la
finalidad de “formacion profesional” y por udltimo el 22% como
informacidn base para la “toma de decisiones”.

V.1.3.1.2. Tipologia de las informaciones:

Sobre la tipologia de la informacién recibida, se pudo conocer
que el contenido local declarado como el mas recibido (67%) es el
correspondiente al lanzamiento de productos, los procedimientos y las
informaciones de la presidencia. Este resultado expone la naturaleza de
la comunicacion organizacional, compuesta por mensajes descendentes
relacionados con los puntos criticos para sustentar el negocio
comercial.

Ademas, los empleados consideraron que informaciones
relativas al posicionamiento e identidad organizacional, tanto
internamente como externamente, son las que menos se reciben dentro
de la institucién (20%).
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Por su parte, al revisar las respuestas sobre la tipologia de la
comunicacion global, el resultado de la encuesta demostré que existe
en general en los entrevistados, una menor percepcion del recibimiento
de mensajes de caracter global dentro de la organizacion.

Los valores (25%), la informacion relacionada con los premios
y reconocimientos a la gestion empresarial (22%) y la historia de la
organizacion (15%) se mostraron como los contenidos globales
recibidos “siempre” o “casi siempre” por los empleados locales.

En relacion a la informacion categorizada como “no recibida”,
en la percepcion de los entrevistados, aparecen predominantemente los
mensajes correspondientes con las politicas de recursos humanos
(51%), el lanzamiento de productos (44%) y los efectos de las
decisiones directivas (42%).

Todos estos elementos delimitan que las caracteristicas de los
contenidos en las comunicaciones parecen estar restringidos hacia el
ambito en el que operan. Asi las comunicaciones que son
indispensables para la coherencia de las acciones estratégicas
corporativas, se muestran como las que provienen de un origen global,
mientras que la correspondiente a los productos y servicios derivados
de la gestion operacional, se perciben como mas locales.

Ahora, la consecuencia directa de que los empleados perciban
como global las informaciones basicas que cohesionan y dan estructura
a la identidad organizacional, es que no lleguen a sentirse parte
integrante de unos valores considerados exdgenos a su realidad local.

V1.1.3.1.3 Satisfacciéon de los empleados:

Al indagar con relacion al nivel de satisfaccion de los
empleados del Banco de Venezuela/Grupo Santander sobre las
comunicaciones locales y globales recibidas, se encontré que un 59%
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se encuentra poco satisfecho con relaciéon a la recepcion de ambos
tipos de informacion.

La principal causa de insatisfaccion expresada por los
empleados en Venezuela, frente a la recepcion de los contenidos —
locales y globales- tiene su origen en especial, en la oportunidad de los
mensajes recibidos.

De esta forma los resultados obtenidos demuestran que la
percepcién de satisfaccion sobre la informaciéon tanto local como
global, todavia no es utilizada en la organizacion como una verdadera
herramienta de gestion y generacion de valor. En este sentido,
Santander debe aun continuar realizando esfuerzos hacia 2 ejes de
accion:

1. Generar comunicaciones oportunas Yy que cubran las
expectativas locales de gestion comercial.

2. Reforzar la naturaleza de identificaciébn de los mensajes
globales para gque estos vayan convirtiéndose en los contenidos
gue cohesionen las complejas relaciones organizacionales.

V1.1.3.1.4 Los medios de comunicacion en Santander

Para comprender el impacto de los diferentes medios de
comunicacion interna sobre la gestion empresarial, se indago sobre la
percepcién de los empleados locales del Santander en Venezuela, en
cuanto a la importancia de los mismos.

La Intranet (97%) resulto ser el segundo canal en importancia
dentro de la organizacion local después de los emails (99%). En tercer
lugar los entrevistados seleccionaron los comunicados como otro canal
de importancia al servicio del quehacer y la toma de decisiones de la
institucion.
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Unos de los hallazgos mas interesantes es que los medios
tradicionales como lo eran los folletos, las revistas institucionales y
hasta el contacto cara a cara han dado paso en su percepcion de valor
para los nuevos medios en linea.

Estos resultados demuestran sin duda que la gestion de
comunicacion en cualquier empresa actual estd cada vez mas
determinada por las nuevas herramientas de comunicacion y gestion en
linea. Como hemos mencionado anteriormente, el quehacer
organizacional se ha transformado dando valor a las relaciones en red,
que cada dia mas en empresas diversas geograficamente encuentran
viabilidad a través de las nuevas tecnologias.

V1.1.4.1 Impacto tecnologico en las comunicaciones

En la actualidad, la organizacion que esté encaminada hacia la globalizacion
debe de forma imprescindible, orientarse a conseguir a través de su estrategia, la
mejor tecnologia disponible para aplicarla a sus productos y servicios vy, asi, traducir
sus beneficios de una forma ventajosa para construir una ventaja competitiva.

Entre los principales impactos que la tecnologia ha propiciado en las
organizaciones se puede mencionar:

Impacto en la realizacion del trabajo: la rapidez de los sistemas y su
condicion independiente al espacio geografico ha posibilitado la
diseminacion e instantaneidad de las informaciones necesarias para la
gestion del trabajo.

Impacto en los modos de interaccion: las relaciones interpersonales dan
paso a las relaciones virtuales, que si bien se tornan mas complejas,
también contribuyen a generar espacios de sinergia nunca antes vistos.

Impacto en la estructura de los sistemas de comunicacion: tanto el
caracter de la informacion como los canales por los cuales se distribuye
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estaran cada vez mas orientados a producir conocimiento a través de la
participacién multipolar de los miembros de la empresa.

Y es que en un mundo interconectado y sistematizado, la competitividad de
una empresa multinacional depende fundamentalmente de la eficacia con que consiga
gerenciar sus recursos tecnoldgicos en funcién de la generacion de informacion y la
eficiencia de sus procesos (es decir su nivel de calidad, su velocidad de produccion y
su flexibilidad o adaptabilidad a los cambios del entorno). Asi, el uso eficiente de la
tecnologia en una empresa puede convertirse en una herramienta para la creacion de
una nueva logica organizativa centrada en redes de valor y de intercambio.

Las empresas globales utilizan entonces las nuevas tecnologias como
oportunidades adicionales para mantenerse e innovar en su manera de llegar a sus
publicos, de obtener informacién “actualizada en linea” y poder tomar decisiones y
difundirlas de forma estratégica dentro de la organizacion.

A partir de los resultados de la auditoria organizacional se pudo conocer que
la tecnologia representa la clave del nuevo modelo de negocio Santander. En este
sentido, el Grupo ha identificado la necesidad de un Modelo de Gestion de la
Tecnologia orientado a encontrar soluciones corporativas que sean aplicables a todo
nivel y atodas las entidades y bancos del Grupo en apoyo a la gestion estratégica del
negocio.

El principal reto que tiene la organizacion al utilizar estos mecanismos es a
través de ellos, transformar a las filiales de Santander en una verdadera red
corporativa de productos, recursos y flujos de competencias que puedan ser
orquestados por los directivos de la sede principal, con ayuda de herramientas
administrativas de gestion y comunicacion organizacional.

Santander ha reconocido también la importancia de utilizar a las nuevas
tecnologias en sus esfuerzos por apoyar la eficiencia de los canales de comunicacién.
Junto al plan de unificacion de imagen, la corporacion espafiola se encuentra
realizando acciones para el fortalecimiento de las gestiones de comunicacion de los
medios a través de nueva tecnologia.

De este modo, el proyecto tecnoldgico de Santander no sélo ha dado prioridad
a la unificacion de las herramientas tecnoldgicas que posibilitan la administracion,
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sino también a la convergencia de las herramientas comunicacionales a través de
nuevos sistemas online como una red al alcance de todos los empleados.

En especial las posibilidades de estandarizacion y accesibilidad que trajo la
Internet, han viabilizado la nueva concepcion de red corporativa como un espacio
para la interaccion empresarial que contribuya en el alineamiento de la comunicacion
interna con el fin de “hablar con una sola voz”.

Pero los nuevos medios de comunicacion utilizan la tecnologia como soporte,
no como fin. El foco de los procesos de comunicacion dentro de las organizaciones
debe estar centrado en los contenidos, no en los medios.

En este sentido, Santander dentro del plano estratégico de unificaciéon de
imagen y marca se encuentra trabajando en la mejora de los canales de comunicacion
existentes dentro de la organizacion, asi como en la creacién de espacios de
informacidn participacion y conocimiento global clave para la eficiencia de la nueva
forma administrativa.

Las herramientas tecnologicas no debe ser mas que medios de aprendizaje,
que posibilitan la integracion de la gente, de los procesos, de los formatos y de los
principios empresariales, para formar una cultura intelectualmente creativa, que
movilice la efectividad total de la organizacion.

V1.1.5.1 La intranet como mediador del cambio

Las intranets son sistemas que, utilizando la tecnologia web, ayudan a crear,
organizar y utilizar la informacion disponible de una compafiia, asi como también
sirven como espacio que facilita la relacion entre los colaboradores, la innovacion
empresarial, las transacciones y por tanto beneficia el incremento de la productividad
dentro de la organizacion.

La finalidad de este tipo de medios no se limita a la de soporte técnico: unifica
a la gente, los procesos del negocio, el conocimiento corporativo, los proveedores, los
socios y los clientes en torno a los objetivos empresariales Gltimos.
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Entre las principales ventajas de utilizar este medio en una estrategia
corporativa global estan:

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Eliminacion de los dispersos y complejos sistemas operativos complejos
especializados en las organizaciones locales.

Su base en estandares web pemiten crear un cuerpo completo de
aplicaciones centradas en red.

Interoperabilidad entre plataformas para hacer expedito el flujo de
trabajo.

Impulsor de la cultura corporativa a través de la accion de compartir
conocimiento entre trabajadores que colaboran mutuamente, dando como
resultado el mejoramiento de la productividad.

Soporte integrado: bases de datos, mercados de datos, almacenes de datos
y sistemas heredados integrados para acceso al mundo de los datos
corporativos.

Acceso y participacion abierta a todos los integrantes de la organizacion.

Ganancias importantes en rentabilidad frente a la reduccion de costos
operacionales.

Pero el reto de una Intranet es ain mayor: debe integrar todos estos beneficios
hacia un ambiente de colaboracion e intercambio electronicamente compartido por
los trabajadores. Esto significa que el objetivo Unico de tener una Intranet debe ser el
de contribuir de manera permanente y sistematica al desempefio en términos de
excelencia y competitividad de los trabajadores. De otra manera, la empresa estara
perdiendo el tiempo y los recursos de los accionistas de la organizacion.

En la actualidad, cada localidad donde Santander tiene presencia posee su
propia red interna de comunicacion. En este sentido, si bien el plan de unificacion
contempla la homologacién tecnoldgica de las plataformas Intranet, para que estas
puedan comunicarse entre si, el objetivo Gltimo es la de crear una Intranet
Corporativa que a traves del intercambio de experiencias de gestion logre impulsar la
fuerza necesaria para garantizar el éxito del cambio organizacional.
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V1.1.5.1.1 La Intranet local: Banco de Venezuela/Grupo
Santander

Desde sus inicios en el 2003, El Portal Corporativo del Banco de
Venezuela/Grupo Santander fue concebido como un medio electrénico masivo
dirigido a la comunidad de los empleados para servir de puerta de entrada y
permanencia en la ejecucion de procesos automatizados orientados a negocios,
administracion y servicios al personal. Con el nacimiento de esta herramienta
en la organizacion local se logr6 de manera importante facilitar las
comunicaciones de forma general -especializada y personalizada-
incrementando la productividad y eficiencia operativa.

Y es que uno de los principales presupuestos para la creacion de un
canal a un solo clic de distancia, era el de consolidar una poderosa
herramienta para la difusién de la informacion corporativa local. Esto
ayudaria a incrementar los niveles de compromiso del empleado y mejorar la
eficiencia en la consecucién de los objetivos globales.

Ciertamente, la mayor parte de las organizaciones dependen de los
datos, la informacion y el conocimiento para crear productos, servicios,
educacion y entretenimiento. La Intranet del Banco de Venezuela /Grupo
Santander como se observo, se comporta como repositorio Unico para
garantizar la calidad de la gestion empresarial. Ademas, la intranet ayuda a la
organizacion con las siguientes tareas:

e Gestion de Control:

=  De procesos

= De disefio

= De documentos y datos

= Seguimiento de Productos y servicios
= De calidad (1SO)

= |Inspecciones y auditorias

=  Control de acceso a la informacion
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e Gestion de Compras:

= Sistema de proveeduria online

e Automatizacién de procesos:

= Automatizacion de flujos de informacion

= Servicios de atencion al cliente interno

=  Procesos de autogestion de RRHH

= Capacitacion (existen cursos de induccion online)

En general, las ventajas méas importantes que aporta este canal se refiere
a la consolidacion de un instrumento (til, de facil acceso e inmediato para las
informaciones claves del quehacer organizacional, de modo que se incremente
la productividad administrativa de toda la empresa.

Otros atributos apreciados en la Intranet a traves de los resultados de la
encuesta de satisfaccion aplicada a los empleados locales son:

e Sobre la funcionalidad técnica relacionada con la capacidad de
brindar procesos de autogestion para los empleados, los resultados
obtenidos mostraron este punto como uno de los objetivos de uso
con mayor satisfaccion de la muestra. Un 53% se mostrd “muy
satisfecho” y 32 % “algo satisfecho” frente a este asunto.

e En cuanto al disefio de la Intranet, el nivel de satisfaccion de la
muestra fue de 88%.

e La facilidad de uso también se mostr6 como una cualidad
importante en el alto nivel de satisfaccion de los entrevistados,
siendo que el 84% revelaron encontrarse “algo satisfechos” o “muy
satisfechos”.

e 76% de la muestra afirmo estar “algo satisfecho” o “muy
satisfecho” con respecto a la calidad de la informacion publicada
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Estos resultados muestran que las Intranets no son mas que un reflejo,
en términos de informacién, de la estructura de la empresa, de sus
comunicaciones y roles en su interior. En este sentido, esta intranet esta
claramente orientada a los procesos, proporcionando un ambiente para que los
empleados afinen la manera en que se hace el trabajo. Esto ciertamente resulta
una ventaja para el mantenimiento del control de la organizacion a nivel
administrativo, sin embargo, puede resultar una desventaja si el proximo
escalon de la evolucion de esta herramienta quiere orientarse a la potenciacion
de las comunicaciones como motor de una accion empresarial renovada y
flexible.

En este aspecto se recomienda un esfuerzo dirigido a una accion de
reposicionamiento para motivar la participacion activa de los usuarios. Se
trata entonces de implementar campafas que logren corregir la vision de este
canal, potenciar la creacion de valor y conocimiento a traves de este medio.
De este modo podria llegar a convertirse ain mas, en un espacio para
compartir y trabajar en conjunto, dando como resultado el mejoramiento de la
productividad.

El Portal Corporativo del Banco de Venezuela/Grupo Santander
ciertamente ha vivido y seguird viviendo las etapas légicas de desarrollo desde
su aparicion hasta los momentos actuales. Ha llegado el momento de
comenzar su ciclo de perfeccionamiento; ya no es un proyecto, es una
herramienta de trabajo consolidada que al igual que la organizacion requiere
evolucionar en la basqueda de ofrecer mejores soluciones para la institucion y
sus integrantes de acuerdo a su nuevo modelo global.

Sintetizando los comentarios recogidos de los entrevistados, se puede
concluir que las principales expectativas de mejora para la Intranet local
deberan estar enfocadas en los siguientes aspectos:

e Lainformacién debe ser generada y actualizada de forma oportuna.
e La Intranet actual estd siendo subutilizada; ella constituye una

importante herramienta de comunicacion con todos los empleados
de la organizacion.
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e Este canal precisa incorporar mecanismos de participacion y
colaboracion con los usuarios, asi como incentivar a la
identificacion con la cultura corporativa global.

Un trabajo consistente sobre estos puntos podrian convertir a la intranet
en verdadero canal estratégico de la organizaciéon. A través de ella los
proyectos pueden vincularse, los procesos se enlazarian y se unificarian los
estandares. La informacion transformada en bits se convierte entonces en el
activo mas importante para la calidad y eficiencia organizacional.

En conclusion, la vision de la Intranet local como lugar donde se
comunica la estrategia y se genera sinergia empresarial, pueden ser resumidas
en:

Espacio de eficiencia organizacional:

La Intranet es una herramienta tecnoldgica percibida
como de facil acceso para todos, con gran capacidad de
almacenaje de informacion (mayor que otros canales) y es un
espacio que habilita la comunicacion oportuna sobre
informaciones relevantes para la organizacion.

Lugar de convergencia e identificacion:

Debido a que es el medio mas utilizado por todos los
empleados del Grupo Santander, es valorado como un ambiente
propicio para el intercambio y el incentivo a la cultura
corporativa. Este canal permite la unificacion de criterios,
valores y acciones entre las diversas areas del Banco.

En este sentido y siendo que el Grupo Santander se ha
convertido en un conglomerado, disperso y complejo, necesita
de un canal que refleje y unifique los criterios basicos de su
cultura, su negocio y su tecnologia. La Intranet Global parece
ser una solucion para esto.
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VI1.1.5.1.2 La intranet global Santander

Las intranets como soluciones escalables, deben disefiarse para
evolucionar en el tiempo de modo que reflejen y acompafien las adaptaciones
y cambios estructurales que sufra la organizaciéon como un todo y las
relaciones entre sus miembros.

Asi como una organizacién global tiene como principal propésito
buscar la mayor eficiencia a través de estrategias administrativas comunes en
lo mercados donde opera, una Intranet Global tiene como objetivo principal
lograr una identidad comdn entre los integrantes de la organizacion a nivel
mundial de modo que refuerza su valor y crea vinculos internos de pertenencia
y externos de notoriedad, confianza y credibilidad.

Santander en su orientacion hacia la consolidacion de una organizacion
cohesionada en su marca, imagen y comunicaciones, percibio la necesidad de
poseer una canal al alcance de todos, que orientase a las sedes locales en los
principales cambios que tendran lugar hacia la unificacion corporativa.

Una Intranet Global Corporativa contribuye entonces a la construccion
de un sistema que apoye la creacion de valor global en los procesos
regionales, para garantizar la eficiencia frente a sus clientes, socios, aliados y
trabajadores en todo el mundo.

Ahora, unificar no significa colocar todo en talla Unica. Esta accion
tiene como objetivo principal, colocar las bases que delimitaran la flexibilidad
de accion de las sedes locales en funcion de los objetivos del negocio
corporativo. Pero para conseguir un canal glocal, es necesario tener en cuenta
los requerimientos de informacién y conocimiento del tipo institucional, del
trabajador, de los productos y servicios, de los documentos, del contenido;
pero sobretodo de los procesos medulares del negocio y de las localidades que
daran formato a la gestion del mismo.
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Al identificar y comunicar misiones, metas, procesos, relaciones,
interacciones, estandares, proyectos, calendarios, presupuestos y cultura de
forma estandar a través de una interfaz en linea "Unica y universal”, una
intranet puede convertirse en la voz y la inteligencia de la organizacion
combinadas.

De las entrevistas realizadas, los propios empleados de una de las
sedes como lo es Banco de Venezuela/Grupo Santander demostraron su
opinion positiva frente a la posibilidad de implantar una Intranet Global.

Entre las caracteristicas de mayor peso que los entrevistados
percibieron como las principales ventajas de poseer una Intranet global estan:

e Ser un espacio para concentrar las mejores practicas de la
organizacion

e Difundir la imagen y los atributos de la marca Santander

e Ayudar en el conocimiento de los negocios de otros paises del
Grupo

Y es que una intranet global optimizaria el trabajo y la relacion entre
todos los colaboradores de una organizacion. Por eso podria generar nuevas
oportunidades para la comunicacion empresarial. En este sentido, un 16%
afirmé que la implantacion de una permitiria una mejora del flujo de
comunicacion integral en la organizacion.

Otras ventajas sefialadas por una importante parte de la muestra
entrevistada estuvieron relacionadas con la eficiencia organizacional (13%) y
la estandarizacién tecnoldgica.

Lo cierto es que al pensar en la implantacion de una Intranet que
atienda las necesidades globales de una corporacion, de acuerdo a los
resultados arrojados a partir del cuestionario, se debe pensar en un espacio que
genere sinergia y conocimiento, identificacion con la estrategia y
productividad de toda la organizacion, permitiendo que esta se comporten
como una sola entidad, un grupo, una familia, donde cada quien conoce su
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papel, comparte una base comin de conocimientos, sus estrategias coinciden
con la misidn, las metas y los objetivos de la organizacion.

La nueva intranet traera unicidad, identidad corporativa y estandarizacion
de la plataforma tecnoldgica de trabajo y comunicacion: todos los empleados
de Santander, independiente de donde se encuentren podran acceder a este
canal y conocer la realidad de cada uno de los paises que han ido uniéndose a
esta plataforma y crear oportunidades sinérgicas de experiencias de gestion.

Ahora bien, el verdadero aporte de este trabajo estuvo centrado,
entonces, en una aproximacion analitica, sobre las condiciones que imperan
en la nueva estructura global versus el diagndstico de valoracion local de
Santander y como esto puede resultar en impactos en el quehacer
organizacional. Un plan estratégico de comunicaciones, puede ayudar a que la
transformacion de una Intranet local a una global sea realmente percibida
como eficiente dentro de las organizaciones locales.

V1.1.6.1 Conclusiones finales:

El vertiginoso desarrollo de la sociedad actual obliga a las organizaciones de
hoy a alcanzar un alto grado de eficiencia y competitividad, para poder
responder a las cambiantes y complejas demandas que aparecen ante ellas.
Para actuar en este escenario dindmico se requiere desarrollar una gestion
global competitiva como piedra angular organizacional.

Especialmente las corporaciones internacionales estan sufriendo la
consecuencia de los mercados globales: una significativa reducciéon del
control estratégico de la matriz sobre la gestion y operacion de sus filiales. De
alli que los principales planes estratégicos deben concentrarse en unir gente,
procesos, y competencias para retomar el control organizacional.

En el camino para consolidar un proceso de integracién glocal exitoso, las
corporaciones no pueden basar su actuacion exclusivamente en la generacion
de productos y servicios innovadores; el plan estratégico de la matriz debe
orientarse a trabajar hacia tres pilares estratégicos:
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1. Launificacion de las comunicaciones
2. Lamejoria de la operacion a través de la plataforma tecnoldgica
3. Laintegracion del capital humano hacia sinergia del negocio.

La invasion de las nuevas tecnologias ha apoyado la transformacion del
entorno organizacional hacia ambientes integrados que permitan la mejoria y
mejor aprovechamiento de los recursos en la gestion medular. Su influencia se
evidencia especialmente en:

1. Elevacion de la inteligencia y conocimiento general de la
organizacion

Creacion de un punto de contacto Unico

Optimizacion del objetivo organizacional del negocio
Aseguramiento de un ambiente de comunicacion e intercambio

Hown

En la era de la informacion y del conocimiento, la gestion de la comunicacion
también ha sido fundamental: ésta actua en las empresas como un sistema
nervioso, un entramado, que permite la cohesion de todos los miembros de la
organizacion hacia los objetivos del negocio. Entre las ventajas que aporta la
comunicacion en las empresas se pueden mencionar:

Disminuir los errores,

Facilitar el aprendizaje organizacional,

Generar ventajas competitivas,

Anticipar crisis y situaciones especiales,

Asimilar desarrollos tecnoldgicos,

Incrementar la creatividad de la organizacion,
Prever las tendencias del mercado,

Disponer de la lealtad de los clientes y empleados

NGO~ wWNE

Tecnologia y comunicacion unidas en la organizacion, son sin duda, las
armas mas poderosas para trabajar la diferenciacién y la flexibilidad en un
mundo cada vez mas mediatizado.
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Pero llegar a este estadio implica que todos los miembros de la organizacion
deben conocer, participar y construir una cultura corporativa comun. Esto s6lo
es posible a través de un plan de gestion que incluya: canales de
comunicacion, contenidos y conocimiento de los publicos locales.

Las empresas globales estan utilizando las nuevas tecnologias como
oportunidades para mantenerse e innovar en su manera de llegar a sus
publicos, de obtener informacion *“actualizada en linea” y poder tomar
decisiones y difundirlas de forma estratégica dentro de la organizacion.

En este sentido, las Intranets son sistemas que, utilizando la tecnologia web,
ayudan a crear, organizar y utilizar la informacion disponible de una
compafiia, asi como también sirven como espacio de relaciones entre los
colaboradores, hacia innovacion empresarial, las transacciones y el
incremento de la productividad de la institucion.

Pero la finalidad ultima de este tipo de medios no se limita a la de soporte
técnico sino a: unificar a la gente, los procesos del negocio, el conocimiento
corporativo en torno a los objetivos empresariales ultimos. De alli su valor
estratégico para la implantacion de una marca y valores globales.

Santander esti desde el 2004 realizando esfuerzos para la consolidacion y
maximizacion del conglomerado internacional en relacién a sus objetivos de
negocio, su cultura y su tecnologia. Los planes que estan siendo desarrollados
recientemente si bien todavia tienen resultados incipientes, son el reflejo de la
importancia que estos elementos tienen dentro de la aportacion de ventaja
competitiva en el mercado.

El Plan de Imagen y Marca que comenzd en 2006 tiene como principal
objetivo facilitar el intercambio de experiencias entre las diferentes unidades
diseminadas internacionalmente comunicando los atributos esenciales que
permitan crear un ambiente participativo propicio para la incubacion de la
cultura corporativa global Santander. Este plan tiene tres objetivos basicos:

1. Crear canales de comunicacion comunes y accesibles para todos
los empleados
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2. Reforzar los valores globales Santander

3. Contribuir a la generacion de conocimiento medular

Sin embargo, la principal limitacién de conseguir este fin se refiere a la
propia naturaleza de la organizacion: Santander crecié de forma acelerada a raiz
de multiples adquisiciones en los mercados donde opera hoy; esto trae como
consecuencia una dificultad evidente para poder insertar la nueva cultura y
estructura global en ambiente caracterizados por la actuacion eminentemente
local, descentralizada y burocratica.

e La Intranet para Santander representa una oportunidad Unica para a través de
un medio de bajo costo y de alcance global, construir relaciones de
interaccion, comunicacion y sinergia vitales para la organizacion y su
estabilidad.

Sin embargo, la realidad hacia la consolidacion de una Intranet global
es que debe acoplarse bien con los beneficios que ya hoy tienen las Intranet
locales en cada filial, para poder sobre estas funcionalidades y caracteristicas,
aportar un conocimiento de valor corporativo.

Al revisar las caracteristicas que son percibidas por los empleados de
acuerdo a la muestra dentro del Banco de Venezuela/Grupo Santander se
identificd que:

1. La mayor parte de los empleados se definen como heavy-users
de este canal, que después de los emails aparece como el mas
preferido en la gestion del dia a dia.

2. Las principales funciones utilizadas en la Intranet local
corresponden con la busqueda de informacién (lanzamiento de
productos y procesos) y el uso de herramientas automatizadas
se revelan como los atributos con mayor frecuencia procurados
por los usuarios de este canal.

3. Los niveles de satisfaccion de los usuarios parecen estar mas
elevados particularmente hacia las caracteristicas técnicas
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como disefio, herramientas automatizadas, procesos de
autogestion y facilidad de uso, sin embargo, con relacion a
calidad de la informacion, frecuencia de actualizaciones y
aplicaciones de valor agregado la muestra revela altos indices
de insatisfaccion.

En este sentido, pareciera que la Intranet local tiene una vision
centrada en los aspectos operacionales y de negocio, dejando un poco de lado
las necesidades de cohesidn, colaboracion y sinergia hacia los valores y marca
de la corporacion.

La Intranet global debe no sélo dar un valor diferencial sobre las
herramientas técnicas que posee el canal local, sino debe enfocar toda su
fuerza comunicativa hacia la creacion de un espacio Unico para el intercambio
de informacién e identificacion con la gestion y productividad de toda la
organizacion.

La nueva intranet traerd unicidad, identidad corporativa y estandarizacion de
la plataforma tecnoldgica de trabajo y comunicacion para todos los empleados
de Santander, sin importar donde se encuentren. Ademas se convertira en una
herramienta de control y seguimiento de las estrategias de negocio regionales
frente a la matriz corporativa.

El principal reto que tiene la organizacion al utilizar estos mecanismos
es a través de ellos, transformar a las filiales de Santander en una verdadera
red corporativa de productos, recursos y flujos de competencias que puedan
ser orquestados por los directivos de la sede principal, con ayuda de
herramientas administrativas de gestion y comunicacion organizacional.

VI1.1.7.1 Recomendaciones

Unificar en la organizacion no se trata de colocar una talla Unica que
endurezca la capacidad de respuestas ante el entorno.
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Al adoptar un enfoque orientado hacia las redes de informacién y la
capacidad organizativa, si bien las directrices deben tener su origen en la
gestion y planificacion corporativa central, también la organizacion debe
proveer espacios descentralizados donde puedan surgir las oportunidades de
creacion e innovacion local.

Los planes corporativos, deben contemplar la participacion activa de las
unidades que gestionan los procesos afectados por el cambio. EI conocimiento
debe ser entonces distribuido no de forma descendente, sino de forma
integradora.

e La Intranet local del Banco de Venezuela/Grupo Santander debe, antes de
transformarse en canal global debe poner en marcha un plan de mejoras,
especialmente con relacion a los puntos donde los usuarios se muestran menos
satisfechos:

1. La escasa actualizacion de la informacion hacia informacion oportuna
y eficiente

2. La incorporacion de mecanismos de feedback y colaboracion
efectivos.

Inversion de tiempo, recursos y compromiso podran apoyar las bases
principales del futuro cambio en la gestion de comunicacion online. En este el
principal reto de Santander -local y global- es el de realizar esfuerzos hacia
dos ejes de accion:

1. Generar comunicaciones oportunas y que cubran las expectativas
locales de gestion comercial.

2. Reforzar la naturaleza de identificacion de los mensajes globales
para que estos vayan convirtiéndose en los contenidos que
cohesionen las complejas relaciones organizacionales.

e Una estrategia de cambio hacia una actuacion global debe ser lo mas amplia
posible. En este sentido, el nuevo modelo global debe ademas de contar con
unidades estratégicas que estén trabajando hacia el mismos, contemplar:
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1. Un plan de comunicaciones consistente con acciones de informacion
permanentes para distribuir la informacion correspondiente con el
cambio y sus impactos.

2. Acciones y politicas de RRHH cada vez mas proximos a la realidad
global: ampliacion de oportunidades internacionales, generacion de
equipos interdisciplinares, creacion de espacios de intercambio entre la
alta direccion y el resto de la organizacion.

Estos eventos agrupados hacia un plan estratégico donde el canal principal de
interconexidn sea la Intranet, facilitaran sin duda la transformacion de una vision
centralizada e impuesta desde la matriz, en una oportunidad de construir de forma
creativa respuestas flexibles para cada realidad local.
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CAPITULO VII
PROPUESTA DE PLAN DE COMUNICACION

Posterior a la realizacion del anélisis diagndéstico tanto local del Banco de
Venezuela/Grupo Santander, asi como global de Santander y con el conocimiento de
la orientacion actual de la organizacion hacia la consolidacion de una cultura
corporativa homogénea, se propone a continuacién el apoyo estratégico de
comunicacion a implementar:

El plan de comunicacién principalmente se orienta hacia el beneficio de
incorporar todos los elementos organizacionales hacia el involucramiento de la
totalidad de empresa local en los planes de unificacion global.

Objetivo principal:

Fortalecer las insuficiencias de comunicacion interna en apoyo a la creacion
de espacios institucionales para la divulgacion y conocimiento de los cambios en la
cultura corporativa local hacia una de caracter global.

Resultado deseado:

Esta nueva vision, estara orientada a superar las debilidades existentes en el
entendimiento de los empleados locales sobre los cambios que sufrira tanto la gestion
como la cultura corporativa participando activamente y generando sinergias en
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funcién de generar valor para alcanzar el nivel global deseado por la matriz.
Especialmente serd utilizado el canal Intranet como poderoso instrumento mediador
en la comunicacion del cambio.

VII.1.1 ESTRATEGIAS MAESTRAS

O Fortalecer el intercambio de informacion sobre el cambio hacia lo global de
modo de incrementar la identificacion del personal local.

O Formar equipos multidisciplinares que actien como portadores del cambio
organizacional.

La primera estrategia maestra de las formuladas es la de “Fortalecer el
intercambio de informacidn sobre el cambio hacia lo global de modo de incrementar
la identificacion del personal local”, dado que a traves de los distintos analisis
realizados se puede observar que el principal problema de la organizacion tiene que
ver con la cantidad y calidad de la informacion que apoye la identificacion y sentido
de pertenencia de una empresa local hacia una empresa Santander Global.

La segunda estrategia maestra es la de “Formar equipos multidisciplinares
que actien como portadores del cambio organizacional”, porque es necesario que los
empleados sean los protagonistas del cambio dentro de la organizacion. La busqueda
de lideres que enarbolen y transmitan la nueva cultura organizacional puede
convertirse en el factor de éxito de la adaptacion local.

La finalidad de las estrategias antes descritas es que el Banco de Venezuela
/Grupo Santander, en principio supere su principal debilidad, la cual consiste en la
escasa distribucién de informacion para que pueda crear valor en la nueva realidad
empresarial global. En segundo lugar, el objetivo de este plan de comunicacion
también esta en la utilizacion de la herramienta Intranet como espacio lider para
gestionar el cambio organizacional.
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Para mantener la posicion alcanzada se procedera entonces a aplicar una
estrategia de integracion, cuya funcion serd garantizar el flujo de informacion y
comunicacion necesaria para hacer participes del cambio a los publicos estratégicos
de la organizacion local. Del mismo modo, esta estrategia permitira ganar ventajas
sobre el uso de los medios de comunicacion y la consolidacion de los atributos de la
marca.

Puntos estratégicos clave:

Lo que se busca alcanzar con las estrategias maestras estd centrado a los
siguientes propositos (Mintzberg, 1993):

e Formar y comunicar: a todos los involucrados en el cambio, de modo
de lograr comprometerse con el cambio.

e Participar e involucrar: vincular a los resistentes en las actividades
de implementacion del cambio. Esta estrategia puede ser muy util
cuando los que introducen el cambio no poseen todos los
conocimientos para disefiarlo y ponerlo en practica.

e Facilitar y apoyar

e Posicionar: Generalmente involucra el uso selectivo de informacion y
la deliberada estructuracion de ciertos hechos.

En este sentido, la Intranet brinda el ambiente propicio, ya que al ser una
plataforma que concentra los beneficios de diversos sistemas de gestion, todos
estos puntos clave tienen lugar para su desarrollo a un solo clic de distancia.
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VII.1.2 PLAN ESTRATEGICO

Estrategia 1:

Fortalecer los flujos de informacion sobre el cambio global de modo de
incrementar la identificacion del personal a nivel local.

Programa:

Comunicaciones

Objetivos Generales:

1. Alinear los valores del personal con las promesas basicas de la corporacion.

2. Desarrollar espacios participativos destinados a que los empleados conozcan
la organizacion y puedan brindar ideas para la nueva gestion global.

3. Realizar una campanfa para posicionar las funcionalidades y ventajas de los
medios de comunicacion empresarial (locales versus globales)

4. Reforzar el conocimiento sobre los productos y servicios del Grupo a nivel
mundial.
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Estrategia 2:

Formar equipos multidisciplinares que actien como portadores del cambio
organizacional.

Programa:

Recursos Humanos

Objetivos Generales:

1. Realizar encuentros periddicos de empleados medios con lideres del
cambio organizacional.

2. Convertir a los empleados en portadores de la buena imagen de la
Institucion, a través de la seleccion de los Embajadores Santander.

3. Hacer participes a los empleados de las ideas y proyectos globales del

Banco.
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PROGRAMA DE COMUNICACIONES

la Intranet sobre las innovaciones empresariales en

materia de productos y servicios a nivel global.

Actividad Producto Cronograma Dirigido Responsable

Charlas de induccion, Publicacién de misién, vision [Segundo semestre 2008 Todos los Recursos Humanaos,
Alinear los valores del personally valores en los principales medios de empleadosy  |Comunicaciones
con las promesas béasicas de lajcomunicacion. contratados Corporativas, Mercadeo
institucion.

Campafia de identificacion de valores corporativos

globales través de trivias, material pop, y concursas

en Intranet
Desarrollo de programas Concurso "Conoce tu Banco" a ser publicado en la |Primera semana de cada Todos los Distintas areas de la
participativos destinados a que  [Intranet, con preguntas sobre la hitos mas trimestre (Concurso) empleados organizacion,
los empleados conozcan la importantes de la gestion global. Comunicacion
organizacion y puedan brindar Primera semana de cada Corporativas, Recursos
ideas para su mejor Jornadas "Conoce tus productos” donde los semestre (Jornadas) Humanos, Banca
funcionamiento empleados tendran la oportunidad de hacer Comercial, Calidad

propuestas sobre el mejoramiento de los productos y Corporativa

servicios existentes.

Ambos programas otorgaran premios.
Realizar una campafia para Eventos, charlas y espacio en la Intranet con los Permanente Todos los Legal, Administracion,
posicionar las funcionalidades y [enunciados basicos sobre el objetivo empleados Fundacion, Recursos
\ventajas de los medios de comunicacional y contenidos de cada uno de los Humanos,
comunicacion empresarial medios de comunicacién organizacional. Comunicaciones
(locales versus globales) Corporativas
Reforzar el sentido delEspacio “Asi lo hacemos” para la publicacion Permanente Todos los Banca Comercial,
pertenencia periodica a través de e-mails 0 avisos atractivos en empleados Mercadeo,

Comunicaciones

Corporativas.
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PROGRAMA DE RECURSOS HUMANOS

Actividad Producto Cronograma Dirigido Responsable
Crear equipos multidiscplinares de encuentro entre [Primer semestre 2009 Alta y media Recursos Humanos
Realizar encuentros con la altalla alta y media direccion para discutir de la gestion gerencia

direccion

global “1 hora en el mundo Santander”

Los resultados de esta gestion seran publicados
semanalmente en la Intranet.

Convertir a los empleados en
portadores de la buena imagen de
la Institucion, a

Seleccién de los Embajadores Santander, con el fin
de representar al Banco local en eventos de
Santander a nivel global. Postulacion a través de la
Intranet.

Concursos para participar de eventos cultural
deportivos orientados al reconocimiento de los
empleados a través de su participacion activa.

Una vez por semestre
Durante el 2009-2010

Todos los empleados

Recursos Humanos

Hacer participes a los empleados|
de las ideas y proyectos globales
del Banco.

Realizar encuestas de percepcion sobre los cambios
que se han producido en la organizacion. Canal de
acceso: Intranet

Abrir un espacio de chatroom en la Intranet para la
exposicion de ideas sobre el impacto de la gestion
corporativa global.

Realizar una campafia con incentivo para pedir
sugerencias de cémo lograr una cultura global mas

cercana a la realidad local.

Encuesta: (Una vez al

ano)

Chatroom (tema semana
dirgidol)

Campafia (Segundo
semestre 2008)

Todos los empleados

Recursos Humanos,
Canales
Complementarios,
Comunicaciones
Corporativo.
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GLOSARIO DE TERMINOS

Red: conjunto de cosas, personas o programas de la misma naturaleza que se
comunican, entrelazan y actian para compartir recursos en favor o en contra

de un fin o un intento.

Online: todo sistema que se encuentre conectado a una red en internet.

Off-line: todo sistema que no se encuentre conectado a una red en internet.

Cultura Corporativa: es la construccién social de la identidad de la
organizacion expresada a través de un conjunto de presunciones y valores
compartidos por la mayoria de sus miembros. La cultura corporativa se

convierte es una especie de ideologia.

Intranet: es un ambiente de computacion heterogéneo que conecta diferentes
plataformas de hardware, ambientes de sistema operativo e interfaces de
usuario, permitiendo la integracion de gente, procesos, procedimientos y
principios para formar una cultura de comunicacion, colaboracion vy

efectividad dentro de una organizacion.

Internet: Es una Red informéatica de transmision de datos para la

comunicacion global que permite el intercambio de todo tipo de informacion
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(en formato digital) entre sus usuarios. EI nombre proviene del acrénimo de

las palabras inglesas International Network (red internacional).

Imagen Corporativa: Imagen corporativa: es el estado de opinion que
resume la percepcion que un determinado publico tiene de una organizacion a
partir de la sintesis de criterios basicos como: el comportamiento de la

organizacion, su cultura y su personalidad corporativa.

Personalidad Corporativa: se trata de aquellas manifestaciones que la
organizacion efectla voluntariamente con el fin de proyectar una imagen
positiva entre sus publicos. Se expresa mediante la comunicacion y también a
través de la identidad visual corporativa. (también puede entenderse como la

personalidad publica).

Globalizacion: Llamamos globalizacion al proceso politico, econdémico,
social y ecoldgico que estd teniendo lugar actualmente a nivel planetario,
gracias al cual se han desarrollado nuevas formas de interrelacion sin limites
geograficos, propiciadas por la hiperconectividad e interactividad que ofrecen

las nuevas tecnologias de informacion y comunicacion.

Glocal: término que derivé del ambito de la globalizacion en los entornos

locales. Viene de la conjuncion de la palabra global y local glo-cal.

Nuevas tecnologias de informacion: conjunto de procesos y productos
derivados de las nuevas herramientas (hardware y software) que han

transformado los paradigmas sociales convencionales.
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Identidad corporativa: Sinénimo de Realidad Corporativa; es el conjunto de
atributos asociados a la historia, el proyecto empresarial y la cultura
corporativa que definen la esencia de una organizacion, identificandola y

diferenciandola (no debe confundirse con identidad visual corporativa).

Soporte: dispositivo destinado a registrar o grabar informacion, imagenes o
sonido: soporte digital; esta informacion se la podemos remitir en soporte
magnético; los soportes de alta capacidad permiten realizar copias de
seguridad sin la intencion del usuario; el soporte de todos los paquetes de

software mas importantes garantiza un trabajo eficaz.
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ANEXO A

ENTREVISTA A DEBORA MIDORI

Ficha técnica:

Nombre de entrevistado(a): Deébora Midori
Area representada: Oficina Corporativa Internet - Intranet Santander - Espafia

Pregunta 1: ;| En qué consiste el Proyecto Corporativo Intranet?

Creacion de una plataforma tecnolégica comdn y la potenciacion del concepto de
Grupo. El objetivo final de la Intranet es ser el desktop del empleado. Por tanto debe
ser la plataforma centralizadora de todos los contenidos y aplicaciones que necesiten
los empleados.

Pregunta 2: ;Cudles son las ventajas o beneficios de unificar las intranets de
todas las sedes locales Santander?

e Estandarizar la tecnologia a nivel grupo y obtener sinergias por
concentracion y reutilizacion. Permite la intercomunicacion a nivel Grupo.

e Potenciar el concepto Grupo mediante la unificacion de la imagen y la
generacion de informacion compartida.

e Mejorar la Efectividad mediante:

1. Unificacion de entorno de trabajo

2. Incorporacion de elementos de valor afiadido

3. Estructura de Intranet adaptada a los procesos de negocio y
necesidades de trabajo diarias.
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Eficienta la Gestion Comercial mediante:

1. Ayuda a la estructuracion de roles/funciones

2. Creacidn de un canal de comunicacion directo e integrado con los
miembros de la red, con mensajes diferenciados.

Gestidn de Grupos. Herramientas de Colaboracion.

Establece parametros homogéneos

sw

Pregunta 3: ¢;Cuales podrian ser las desventajas o riesgos de la implementacion
de este proyecto?

Riesgos:

Proyecto que abarca a todo el Grupo (+ de 130.000 empleados) y que tiene
unos plazos de ejecucion muy amplios. Posibilidad de "quedarnos a
medias" por cambio de estrategia.

No implicacion de las entidades locales (resistencia al cambio y perder
capacidad de gestion)

Pregunta 4: ;Como describiria la nueva Intranet que sera implantada? ¢Cual
sera la diferencia principal de este canal con relacion a los ya existentes en la
organizacion?

Santander al dia. Canal de Comunicacion Corporativo. Pablico y comdn
(primera pagina que aparece al arrancar el PC) para todo el Grupo.

Intranet Pudblica. Acceso publico. Incluye contenidos corporativos y
locales. Punto de acceso via login a la intranet local privada

Intranet Privada. Acceso restringido. Informacion, procesos Yy
aplicaciones estructurada en portales segun el role del usuario final.

Antes de la intranet no existia otro canal de comunicacion con capacidad
para llegar a todos los empleados
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Pregunta 5: ¢ El Proyecto Corporativo Intranet sera desarrollado junto con otras
estrategias y planes de comunicacion global?

Comunicacion Corporativa + Tecnologia Corporativa + Operaciones
Corporativa

Pregunta 6: ¢Cual es la funcion de la Division Global y de la Division América
en el desarrollo de este proyecto?

Division América, no ha intervenido excepto para consensuar con ellos la
priorizacion del proyecto en los paises LATAM. Division Global interviene
en las areas antes citadas.

Pregunta 7: ¢;Cual es el papel de la Intranet en Santander?

El que deberia ser: La Intranet serd el desktop del empleado. Por tanto debe
ser la plataforma centralizadora de todos los contenidos y aplicaciones que
necesiten los empleados.
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ANEXO B

ENTREVISTA A RAUL RIVERA GONZALEZ

Ficha técnica:

Nombre de entrevistado(a): Raul Rivera Gonzalez
Area representada: Comunicaciones Corporativas Globales — Santander, Espafia

Pregunta 1: ;Cudl es la importancia y los beneficios de la unificacion de la
marca Santander?

La marca Santander es uno de los principales activos del Banco. Es una marca
global fuerte con la que se le identifica en todos los mercados en los que esté presente
y en los que goza de un alto grado de notoriedad. El liderazgo del Santander en los
mercados locales refuerza la imagen global y permite competir en mejores
condiciones con los grandes bancos internacionales.

La vision global del Grupo, que se une a una presencia multilocal y un
excelente conocimiento de los mercados donde estamos presentes, requiere una marca
global.

Hasta 2003, el Grupo estaba compuesto por marcas locales sin una identidad
comun entre ellas. A partir de 2004, se establecié un mismo cddigo de comunicacion
y se implementaron normas de gestion de la identidad para todos los paises y
negocios del Grupo, para consolidar nuestra estrategia de marca Unica y generar un
caracter global:

e Convergencia de marca 2007. Marca Unica Santander.
e Cadigo de comunicacion comun.
e Implantacion de imagen unificada en oficinas.
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Para reforzar el posicionamiento del Santander como banco global y lider esta
en marcha el Plan de imagen de 2007-2010, que tiene como objetivo colocar al Banco
en el Top Ten de imagen y marca en el sector financiero internacional.

Dentro de este ambito, otro proyecto esencial para el Banco es la imagen
unificada de oficinas, ya que Santander posee la mayor red internacional de oficinas
bancarias del mundo. La identidad visual de las oficinas es clave en la percepcion de
la marca: la oficina es el espacio de interaccion con el cliente y la imagen mas
tangible frente al publico, ademéas de constituir el entorno de trabajo de nuestros
equipos comerciales.

Pregunta 2: ;Cuales podrian ser las desventajas o riesgos de la implementacion
integral de este proyecto?

La imagen que Santander proyecta en los paises filiales es muy positiva, y
tiene una excelente evaluacion local. Sin embargo, cada pais aporta a la marca
diferentes atributos. En este sentido, todavia trabajamos en una imagen global, ya que
en algunos paises prevalece la imagen de la entidad local sobre el Grupo, como en
Reino Unido (Abbey) o Argentina (Banco Rio), marcas de transicion a Santander.

En este sentido, para supervisar y evaluar el proceso de implementacion de la
marca unificada -y de esa forma evitar riesgos en su implementacion- existe una
gestion coordinada con los paises y divisiones de negocio en el Comité Corporativo
de Marketing Corporativo y Marca -presidido por el Consejero Delegado- que vela 'y
analiza la consistencia y coherencia de la estrategia y posicionamiento del Grupo.

En tanto, el Comité de Sourcing y Publicidad -presidido por el Director
General de la Division de Comunicacion, Marketing Corporativo y Estudios- ayuda a
la construccion internacional de la imagen y marca, lo que asegura la mejor
alineacion de los gastos de marketing con las prioridades estratégicas y
presupuestarias del Grupo.

Pregunta 3: ¢Como ayudan los canales de comunicacion interna en la
solidificacidn de la cultura corporativa Santander?
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A través de los canales de Comunicacion Interna podemos asegurar que todas
las personas de la Organizacion conozcan los objetivos y los negocios de Santander,
con el fin de garantizar el maximo aporte individual de cada una de ellas a las metas
comunes.

Al respecto, nuestro modelo de Comunicacion Interna se caracteriza por la
comunicacion interpersonal (“cara a cara”), caracteristica que permite la transmision
y recepcion optima de mensajes. Ademas, creemos que el valor de la comunicacion
interna se encuentra en su capacidad de apoyar el negocio, por lo que debe ser un
socio en la consecucion de nuestros objetivos comerciales.

Por esta razén, apostamos por una comunicacion agil, transparente y honesta;
utilizamos un lenguaje sencillo, directo y adaptado a las peculiaridades de las
diferentes culturas que conviven en Santander; fomentamos el uso de las nuevas
tecnologias como base para incrementar la eficacia y eficiencia de los canales de
comunicacion interna; y alineamos la comunicacion interna con el resto de mensajes
de la Organizacion, con el fin de “hablar con una sola voz” a todos nuestros
stakeholders

Pregunta 4: ¢El Proyecto Corporativo Intranet esta siendo desarrollado como
una de las estrategias y planes de comunicacion global? ¢Por qué?

Nuestra posicion como Grupo multinacional nos obliga a tener planes de
comunicacion de caracter global. Con este objetivo, tenemos un equipo global de
Comunicacion Interna que posee la capacidad de responder a las necesidades del
Grupo Santander.

También es fundamental la existencia de canales de Comunicacion Interna
eficaces, eficientes y bien valorados por las audiencias, que tengan como fin ultimo
entregar su apoyo al Negocio. Por esta razon, el equipo de Comunicacién Interna
debe tener la reputacion necesaria entre su audiencia para afrontar los retos de un
Grupo e innovar de forma constante en materia de Comunicacion Interna.

Pregunta 5: ¢Cual es la funcion de la Division Global y de la Divisibn América
en el desarrollo de esta nueva imagen y estilo de comunicacion global?
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Como te mencioné, el desarrollo de una Marca Unica Global es un proyecto
de Grupo, que tiene como objetivo que la marca Santander sea identificada en todos
los mercados. Por este motivo las estrategias son de caracter global. En este sentido,
un punto de inflexion en el Plan de imagen de 2007-2010 fue la celebracion de los
150 afios del Banco, un hito que sirvié para incrementar la notoriedad y el
conocimiento del Santander en el mundo. En este marco, se desarrollaron diferentes
actividades, como la
Campanfia internacional de publicidad: “El Banco con mas oficinas del mundo”; la
creacion de un logotipo conmemorativo; y la publicacion de un libro y documental
sobre los 150 afios de historia del Banco. Ademas, se realizaron actos de Aniversario
en todos los paises y territoriales en Espafia.

Otra accién fue el Patrocinio Deportivo de Dimension Global, tanto en la
Férmula 1 a través de la escuderia Mc Laren Mercedes, como en competiciones
internacionales de futbol. (Copa Santander Libertadores).
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ANEXO C

IDENTIDAD Y CAMBIO

Teoria de la complejidad:

En el marco del paradigma de la complejidad, los autores destacan que las
relaciones entre las dimensiones especificas no tiene por qué ser necesariamente
armonicas y sus influencias pueden generar continuamente contradicciones.

Por otra parte, “el orden y el desorden, la estabilidad y la inestabilidad, la
certeza y la incertidumbre (entre otros) coexisten de manera simultanea y
antagoénica”. “Estos paresa comportan formas diferentes de actuar y pensar que no se
eliminan unas a otras sino que estan asociadas de un modo simbiotico. La simbiosis
resulta entonces un ejemplo perfecto de autoorganizacion.

En resumen, se observa una identidad organizacional que tiene una estructura
auténoma conectada a un significado subjetivo, que es compleja en si misma, porque
se nutre de complejidad y que es auto organizadora porque se computa a si misma en
lugar de reaccionar ante estimulos internos

Sin embargo cuando una organizacion pasa por un periodo de incertidumbre o
transicion, es necesario entonces identificar los elementos constitutivos de la
organizacion, sus esquemas de valores y la estructura de poder. Ignorar estos
elementos, lleva a forjar ilusiones sobre la posibilidad de introducir cambios
generalizados y faciles de la maquinaria o la tecnologia. Es esta ultima una ilusion
omnipotente que se enfrenta con la naturaleza compleja del cambio por la existencia
de desarrollos congeénitos en las organizaciones sociales.
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La complejidad considera a las organizaciones como sistemas activos y
autonomos, no sobredeterminados externamente y con capacidad para producir sus
propias condiciones de existencia.

La complejidad en las organizaciones segun Bernardo
Kliksberg:

Las organizaciones deberan sufrir profundas mutuaciones para hacer
frente a la explosion de la complejidad.

Los gerentes asumirdn el trabajo incesante de bajar al campo, tener
contacto directo con el contexto y lograr captar las claves de la realidad,
probablemente en muchos casos ignoradas o aguadas por interpretaciones de
la linea.

La comprension de los procesos que llevan a la coexistencia entre la
invariancia y el cambio organizacional permitird a los gerentes sociales
superar las limitaciones del modelo racional y del formalismo organizacional.

Concepto de estructura:

Cuando se habla de estructura lo hace para referirse a las
formas de acoplamiento con el medio ambiente, de manera que el
concepto también explica la manera como las organizaciones sociales
contribuyen en forma activa a modelar el curso mismo del proceso
historico.
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Identidad:

El concepto de identidad se presenta como una explicacion de
los modos invariantes como las organizaciones procesan internamente
las variables de enlace con el contexto. La identidad se entiende en una
dimensién antropoldgica por estar enmarcada en la atmosfera cultural
del medio social global y también en una dimension sociolégica por
tratarse de una construccién que emerge de las relaciones entre
individuos y grupos en la organizacion

Dominios de la organizacion:

En el funcionamiento de las organizaciones coexisten
dimensiones de orden politico, social, antropoldgico y administrativo.
Las dimensiones coexisten, interaccionan pero también presentan sus
propias leyes de regularidad, que en el texto se identifican como
“dominios” de la organizacion. EI comportamiento organizacional sélo
serd inteligible en su integridad, totalizando el conjunto de estas
dimensiones y comprendiendo que cada dimensién cambia su poder de
enmarcar a las restantes.

Invariancia y cambio segun Etkin:

Conocer las invariancias de las organizaciones permite a sus participantes
saber cudles son las condiciones para la supervivencia del sistema en donde trabajan.

Para explicar las configuraciones estructurales utilizamos el concepto de
relaciones dialdgicas, es decir, la coexistencia en igual momento de conceptos no
complementarios, tales como el orden-desorden o permanente-transitorio.

Cambio de identidad:
Sostenemos que los rasgos de identidad también son susceptibles de

transformacion pero ellos significa que hay una refundacion de la
organizacion.
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La nueva identidad no significa que sea peor sino diferente. So6lo
corresponde decir que se ha mantenido o no. En el nivel de la identidad, no
hablamos de elementos conflictivos, probleméaticos o mejorables. Estos
calificativos corresponden al dominio de las estructuras que es el modo en que
manifiesta la identidad.

Un cambio de identidad no es una modificacién localizada, sino que se
generaliza, se dispersa por toda la organizacion a través de su estructura, sus
relaciones de poder, sus propdsitos y su tecnologia utilizada.

Los procesos de cambio para concretarse necesitan coexistir con un
nucleo estable y que esta coexistencia permite observar y hablar del cambio en
un sistema. La organizacion es precisamente el conjunto de relaciones que
otorgan cohesion, permanencia y continuidad en un entorno aleatorio. El otro
cambio es de la organizacion en si misma (del todo, de la entidad) cuando se
sustituyen los elementos constituyentes de la identidad

La identidad como invariancia:

Las invariancias consolidan y distinguen a la organizacién. No
hablamos de la imagen externa de la organizacion, su proyeccion hacia el
entorno, sino de las pautas, valores y creencias internalizados y compartidos
por los participantes.

La invariancia se manifiesta por la racionalidad dominante y
continuada en los actos sustantivos de la organizacion, en la permanencia de
ciertos modos de hacer y pensar.

Enfoque de la autoorganizacion:

Esta perspectiva explica el funcionamiento de las organizaciones
sociales como una realidad basada en la capacidad de los sistemas de producir
y mantener por si mismos los componentes y relaciones que ellas necesitan
para seguir operando sin pérdida de identidad.
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Las organizaciones:

Se caracterizan como entidades autébnomas por su capacidad para fijar
sus propia reglas de operacion, y estas reglas no estan subordinadas a la
relaciones con el contexto. Las reglas provienen del contexto, y que implican
restricciones para el funcionamiento de la organizacion, son procesadas de
moto tal de preservar las coherencias internas y asegurar asi la supervivencia
del conjunto.

La autonomia:

En la basqueda y ejercicio de autonomia se explicitan los estados
internos, procesos y resultados de la organizacion, y sus manifestaciones, a
través de bienes y servicios, el fendmeno de la cohesion interna y la evolucion
del sistema en el tiempo.

La autonomia es relativa y las organizaciones sociales funcionan con
acoples estructurales (no dependientes) respecto de otros entes también
autdbnomos.

Este tipo de abordaje privilegia las ideas de autonomia, identidad, los
procesos de regulacion compensatoria, el orden instituido, y la actividad
instituyente de las partes componentes y su comportamiento autonomo.

En este modelo de funcionamiento, la organizacion se integra con 3
sistemas de actividades bésicas:

1. Las unidades operativas, prestadoras de bienes y servicios, que
reflejan la razon de ser del sistema en su conjunto y
materializan los acoples estructurales de la organizacion con su
entorno. Ellas disponen de sus organos de conduccién, sus
capacidades de autoprogramacion y también se caracterizan por
poder potencialmente separarse del sistema mayor para
acoplarse con otros organismos.

2. Un segundo conjunto incluye mecanismos de regulacion,
asociados y pertenecientes a las unidades operativas. Se trata de
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regulaciones des las oscilaciones en las actividades basicas y
estan enlazadas entre si de modo tal de mantener la actividad
del conjunto dentro de los paradigmas fijados para la
operacion.

3. El metasistema que provee a las unidades operativas del marco
ético y normativo para el funcionamiento como elemento de un
conjunto mayor. En el metasistema reside la autopercepcion de
toda la organizacion, y en este lugar, se encuentra la conciencia
de la organizacion sobre si misma.

Recursividad:

Los sistemas componentes son en realidad autorreferentes y
autosuficientes, solo que en niveles diferentes de analisis de la organizacion.
Este modelo de funcionamiento aplicable a una determinada organizacion, se
reproduce en cada una de las unidades componentes, o sea que cada nivel
contiene todos los niveles en que esta incluido o que se les incluyen, y es
isomorfo con ellos (comportamiento sistémico).

Evolucién:

Todas las organizaciones sociales evolucionan en el tiempo, y este
cambio evolutivo se produce alrededor de ciertos rasgos invariantes que
distinguen a dichas organizaciones como singulares y Unicas.

Estructura organizacional y los dominios:

La estructura organizacional esta constituida por las relaciones
establecidas entre personas, sus fines, modos tecnoldgicos y las formas de
intercambio con el entorno, asi como también las normas y valores
establecidos en la organizacion. Cada uno de estos elementos, a los efectos de
su estudio, se han agrupados en espacios homogéneos que se denominan
“dominios de la organizacion”.

Los elementos que constituyen pueden ser agrupados en tres grandes
dominios. En cada uno de ellos se ubican elementos de igual naturaleza y que
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cumplen funciones homogéneas respecto del sistema. Entre ellos
conseguimos:

1. El dominio de las relaciones entre los participantes de la organizacion,
articulados por un sistema de roles.

2. El dominio de los propdsitos, como el espacio en el cual se expresa la
intencionalidad de la organizacion

3. El dominio de las capacidades existentes, compuesto por los recursos,
memorias, tecnologia y cultura disponibles en la organizacion.

La teoria de la autoorganizacion:

Se utiliza el concepto de autoorganizacion para referirse a una capacidad de
las organizaciones sociales consideradas como sistemas. Los componentes basicos de
esta capacidad son:

1. Producirse por si sola, dado que el sistema social selecciona internamente
y realiza las actividades que él necesita para seguir operando, incluyendo
la eleccion de sus objetivos.

2. Capacidad de operar en condiciones diferentes de las de origen, sin perder
continuidad ni cohesion entre las partes;

3. Autonomia, en el sentido que el sistema dispone como elementos
constitutivos a sus propia unidades de gobierno.

4. Presencia de procesos internos de control mediante los cuales se regulan
las operaciones del sistema y se delimitan las fronteras de la organizacion.

5. Capacidad del sistema para realizar su propia renovacion estructural
cuando se producen situaciones de crisis o catastrofes.

Este concepto no se relaciona con las politicas de conduccion o estrategias de
la direccion. Se trata de una referencia a la realidad, una vision complementaria de
otros modos de explicacion.
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La autoorganizacion incorpora en el andlisis la idea del cierre en los sistemas,
pero no lo hace de manera absoluta. Las organizaciones operan en un medio social
méas amplio, y las instituciones del contexto estdn presentes en las decisiones
cotidianas de los participantes. Pero autoorganizacion significa que el sistema dispone
de capacidades propias para articula sus nuevos comportamientos en el marco de su
identidad y su autonomia. Significa que las organizaciones sociales no estan
determinadas desde fuera, que su realidad también debe comprenderse desde la optica
interna, de sus propias leyes de funcionamiento.

Los cambios en la organizacion preservan ciertos rasgos que distinguen a cada
sistema, y esta invariancia permite al observador afirmar que dicho sistema existe,
que es diferenciable de otros. Estos rasgos no son una propuesta, un atributo asignado
por el observador, sino que resulta de la presencia de invariancias en el
funcionamiento de la organizacion a lo largo del tiempo.

La invariancia y el cambio se requieren mutuamente para explicarse, y el
concepto de autoorganizacion es su articulador.

Las crisis internas son sefiales de desajustes, pero también demuestran la
capacidad de la organizacion para compensar perturbaciones.

Caracteristicas del concepto de la autoorganizacion:

= Este concepto es el argumento de un observador externo cuando su
ubicacion le permite analizar la evolucion y el acople a través del
tiempo entre varios sistemas.

= La noci6on de propdsitos ya no es necesaria para explicar la
racionalidad de las conductas de la organizacion. Esto implica pasar
de la perspectiva externa hacia el dominio de la l6gica interna de la
organizacion. En este sentido este enfoque refleja tres conceptos
utilizados en el analisis organizacional:

1. Nocion del tiempo: En la autoorganizacién no hay una
flecha de tiempo, no hay una direccion inevitable, y los
procesos se degradan por su propia naturaleza, pero
también se enriquecen por la propia capacidad de cambio
de la organizacion. El tiempo puede asociarse con un rasgo
de identidad organizacional
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2. Concepto de control: este enfoque no lo toma como un
dispositivo adicional ni orientado por el logro de una meta
externa al sistema. Se entiende el control como un sistema
interno que, al igual que los restantes, opera frente a
perturbaciones. Es el observador quien califica esta
perturbaciones como errores 0 desvios.

3. ldea de cambio organizacional: Implica una manera
diferentes de pensar sobre la existencia de las fuerzas de la
organizacion. La fuerzas son entonces una manifestacion de
la trama de las relaciones internas y de acoples con el
exterior. Esta trama es cambiante al igual que las tensiones
en el sistema, de manera que no puede decirse que un
componente dispone de una fuerza que actle en un sentido
determinado, sin considerar su interaccion con otros
factores.

Propositos del enfoque:

El enfoque de la autoorganizacion pretende proporcionar nuevos marcos
conceptuales para:

= Una mejor explicacion de la realidad organizacional

= Disponer de fundamentos tedricos que respalden las politicas de
los administradores y otros operadores organizacionales.

= Disponer de nuevas bases para las técnicas de gestion
administrativa y de intervencion organizacional, para operar sobre
la realidad de las instituciones, en el sentido para el cual estan
preparadas y consideran apropiado sus propios participantes.

Valores subyacentes:

= La idea bésica del enfoque no es encontrar para los directivos
soluciones especificas a problemas de organizacion, sino ofrecer a
todos los niveles del sistema un esquema conceptual y operativo a
través del cual puedan desarrollarse las politicas de gestion.

= El enfoque no considera que los objetivos, propdsito o proyectos
de la organizacion social sean un elemento mas importante que
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otras variables para la comprension del funcionamiento
organizacional. En cambio, se preocupa por los elementos
constituyentes por el sistema sociocultural.

= Los cambios en el sistema social autbnomo no dependen del flujo
de ingresos y sus respuestas no son una conducta refleja de los
estimulos externos.

= Los procesos de adaptacion no son una copia o asimilacién ni
reflejo interno del contexto. Son modos de relacién generados y
admitidos por la propia organizacién a través de su variedad y no
de un orden externo impuesto o condicionante.

= Los procesos de adhesion de una organizacion se inician a traves
de elementos como:

1. Lacomunicacion
2. La motivacion
3. Y el ejercicio del poder

Paradigmas en el andlisis organizacional:

Los paradigmas se refieren por lo tanto a un modo basico que justifica el hacer
0 algo determina una particular forma de pensar acerca de algo. Un paradigma es
reconocible por debajo de muchas afirmaciones superficiales, y este reconocimiento
requiere exhibir las permisas que sustentas dichas afirmaciones.

Los paradigmas incluyen valores subyacentes que son utilizados por el
observador, el analista o el operador organizacional, y que constituyen el marco de
referencia para explicar sus conclusiones.

Los elementos del paradigma son premisas que influyen en las politicas de
gestion. En el campo de la conduccion institucional, un paradigma se exterioriza en la
estructura de razonamiento y modelo de decision que utilizan los directivos.

El paradigma no es la unica fuente de supuestos que subyacen a los
enunciados del analista organizacional, pero son aquellos que estan mas relacionados
con las ideas sobre el funcionamiento de las organizaciones sociales.
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Caracteristicas béasicas de todo paradigma:

1.

Hablar de paradigma implica negar la posibilidad de una posicién neutral,
carente de valoraciones al estudiar las organizaciones. El observador
impone su concepcion del mundo circundante.

Los paradigmas conservan una parte importante de sus contenidos en un
nivel implicito. El paradigma se integra con la observacion, de manera que
el analista organizacional puede decirse que esta preparado para ver solo
ciertos hechos que fijan los limites a los que dirige su atencion; el
paradigma se basa en hechos que se dan por aceptados.

El alcance y los contenidos del paradigma se refieren a una concepcién de
la organizacion social, a las formas de abordaje de la realidad. Los
contenidos paradigmaticos no son técnicos o instrumentales y se refieren a
las leyes que regulan el funcionamiento de las organizaciones, la
naturaleza de sus participantes y sus modos de relacion.

Los paradigmas que intervienen en el andlisis organizacional no derivan
del orden instituido o de las ideologias del medio social. Los paradigmas
son premisas, valores, ejemplos que se elaboran en un medio cientifico,
una disciplina, un pensamiento.

En sus contenidos se encuentran premisas de valor sobre la realidad. Entre
los elementos del paradigma no hay una necesaria conexion légica. No son
hipdtesis o teorias susceptibles de confirmacion empirica.

Dados sus contenidos subyacentes y valorativos, los paradigmas no
reemplazan en forma programada o por acumulacion de nuevos estudios,
sino por efecto de las crisis derivadas de la contraposicion o
enfrentamiento entre paradigmas. Este proceso lleva a la renovacion y
sustitucion del paradigma vigente, y un aporte a las construcciones
tedricas sobre las organizaciones.

Niveles de recursividad: autonomia y acoples ambientales:

En el analisis se debe llegar a la distincion de dos niveles de recursividad en
los cuales esta incluida la organizacion:
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1. El dominio de la dindmica interna del propio sistema, al cual se describe
como sistema cerrado (el observador percibe al objeto de estudio como
una totalidad)

2. El dominio de las interacciones del sistema con el medio, incluyendo en la
explicacion a otros organismos y a la relacion con el propio observador.
(funcionalidad del sistema, sus finalidades y se ponen de manifiesto las
relaciones de causalidad entre sus elementos y otros sistemas del medio —
acople-)
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