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“Tarda en llegar
Y al final, al final
Hay recompensa
(Cerati G.)
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Nosotras

Somos Cecilia y Carola, ambas alumnas de la Facultad de Periodismo y Comunicacion Social con orien-
tacion en Planificacion Comunicacional. Nos conocimos en la “facu” alla por 2009 cursando la materia
Comunicacién Mediatica y Organizaciones. Luego de un tiempo, nos reencontramos trabajando para la
empresa Credil S.R.L. hace mas de 10 anos, en aquel momento cumpliamos tareas en el call center. Con
el tiempo, nos incorporamos a otras areas y actualmente ambas trabajamos en Casa Central. Cecilia se
desempena en el departamento de personal (recursos humanos) y Carola cumple tareas administrati-
vas en el drea contable.

Transcurridos varios afios y teniendo presente que ambas queriamos concluir la carrera, fue que decidi-
mos darle un cierre y qué mejor que hacerlo juntas. Al haber compartido un mismo grupo de estudio y
teniendo un recorrido en la empresa, decidimos dialogar con la gerencia. Si bien contdbamos con nues-
tros aprendizajes académicos tedrico-practicos en materia de comunicacion interna, sabiamos que el
hecho de elaborar un proyecto en y para el mismo lugar en el que trabajamos, iba a ser un desafio aun
mayor. Sin embargo, por la buena voluntad de todos los entrevistados/encuestados y también por la
seriedad y el profesionalismo con que abordamos nuestro TIF, pudimos hacer un diagndstico suma-
mente nutrido que nos permitié elaborar y desarrollar una planificacién y lineas de accion acordes a las
necesidades de la empresa en el terreno de la comunicacion interna.

Introduccion

Como mencionamos, nuestro objetivo de intervencion en la financiera Credil surge a partir del deseo
personal de recibirnos, pero también de poder ofrecerle a la empresa en la que trabajamos desde hace
varios anos, una devolucion a través de los conocimientos que fuimos adquiriendo en la facultad en
materia de Comunicacion.

El punto de partida es la inexistencia de un sector que gestione la comunicacion, esta area de vacancia
fue algo que vivimos como parte de la empresay a su vez, observamos siempre desde nuestras miradas
comunicacionales a medida que avanzabamos en la carrera.

Nuestro propdsito concreto es trabajar la comunicacion interna. En un principio, enfocada en los cana-
les de comunicacion que se utilizan hoy, evaluando y analizando si es posible un mejor rendimiento
orientado a las necesidades de la empresa. Teniendo en cuenta que la propuesta también puede ser el
desarrollo de una nueva herramienta o area de comunicacién; siempre bajo la perspectiva de la comu-
nicacion estratégica y que funcione de manera sinérgica.

En los ultimos tres afios se fueron incorporando consultores externos y capacitaciones para sectores
seleccionados de la organizacion, descuidando una posible vision integral. Para lograr la integralidad e
impulsar una transformacion completa, nuestro aporte sera de gran utilidad: nos proponemos trabajar
en conjunto con los mandos superiores y medios de las areas que ya estan desarrollando algunos cam-
bios (el departamento de ventas, el de marketing, el area de personal), visibilizando su valor como refe-
rentes facilitadores de la comunicacion interna.

Apostamos a que esta aproximacién al reconocimiento de la comunicacién institucional va a ser bien
recibida por parte de las autoridades de la empresa aprovechando que Credil, como organizacion tradi-
cional, esta atravesando estos cambios sectorizados que impactaran en la cultura organizacional. Visua-
lizarlos y potenciarlos ayudara a fortalecer y pensar a la comunicacion interna en una institucion priva-
da, y entendemos que éste puede no solo ser un aporte a los grupos de personas que trabajan en el
lugar, sino que ademas puede servir como modelo para muchas otras empresas que se encuentran en
la ciudad de La Plata.




Cuando estabamos avanzando en el diagnéstico nos vimos atravesadas por la pandemia de Coronavi-
rus. Esta influy6 en nuestra calendarizacion y en las formas de trabajo, al igual que lo hizo con la socie-
dad misma. Por ello nos vemos en el compromiso de incluir dentro de este trabajo integrador, concep-
tos y desarrollos asociados al manejo de la comunicacién en un contexto inédito en el cual, la comunica-
cién interna asume un rol protagénico e introduce necesariamente nuevas politicas y estrategias de
trabajo.

Lo primero que haremos sera un diagnéstico para saber como esta funcionando la comunicacién inter-
na en Casa Central y en algunas sucursales para tomar como ejemplo, analizando dos ejes fundamenta-
les:

Por un lado, reconocer la cultura organizacional y revisar la identidad de la organizacion para entender
sus légicas y sentidos para luego trabajar en propuestas que ayuden a integrar las diferentes areas y que
los distintos actores puedan internalizar la identidad de la organizacién.

Por otro lado, saber cudl es el grado de importancia que tienen los canales de comunicacién y sus
modos de circulacion.

Y en base a las conclusiones que obtengamos, realizar una planificacion comunicacional proponiendo
posibles lineas de accién.

Palabras claves

COMUNICACION- DIAGNOSTICO COMUNICACIONAL- COMUNICACION INTERNA- PLANIFICACION
COMUNICACIONAL- IDENTIDAD- CULTURA ORGANIZACIONAL- PANDEMIA.

Antecedentes

Comenzamos con una busqueda en TIF basados en comunicacion interna, ya que ambas somos alum-
nas con muchos afos en la carrera, y necesitdbamos hacer una ruptura con nuestra visién de tesis y
poder acercarnos al actual trabajo integrador final. Fue asi que poniendo el foco en las palabras clave
encontramos el TIF de otra compafiera que en 2017 abordé mediante una planificacion comunicacional
una organizacién privada, desarrollando para ella un “Manual de comunicaciéon interna para estudio
tr3s- Arquitectas” Pasando por un diagnostico y la creacién de muchas herramientas para el desarrollo
actual y futuro de su caso. El aporte que ella realiza al campo comunicacional nos sirve como parametro
ordenador de un TIF de Produccion que a su vez estad abocado al sector interno que es donde nosotras
desarrollaremos el nuestro; aunque en este caso el diagnostico sera de mayor profundidad y el eje
central del TIF para luego dar paso a la correspondiente planificacion.

La produccién de un companero que realizo su tesis en el 2009 en la misma casa de estudios que noso-
tras, titulada: “Disefio de un Plan de Comunicacion Interna para empresas financieras en un contexto de
cambio provocado por una adquisicidn’, nos sirve como guia y antecedente, ya que ésta se enfoca en el
diseno de una planificacién que aborda la complejidad que acarrean los cambios en las estructuras
organizacionales hacia adentro. En principio, ponemos la mirada sobre el mismo tipo de organizacion,
enmarcadas fuertemente por el mercado en el que se desarrollan, pero luego nos distanciamos ya que
nuestro caso de estudio esta atravesado por una variable tradicional que condiciona y la hace diferen-
ciar del trabajo citado. Y ademas, a contraposicion de nuestra propuesta, en el citado TIF no hay un diag-
nostico enfocado en una Unica institucidn, sino que se propone abarcar al sector financiero en general,
ofreciendo un plan de acciéon adaptable a cada empresa.

Hay muchos mas TIF y tesis en comunicacién interna que nos gustaria citar ya que hicimos un camino
bastante profundo en este sentido, pero preferimos sintetizar a través del trabajo del Lic. Martin Gonza-




lez Frigoli, Natalia Hopkins y Alejandro Brandolini “Comunicacién interna: Claves para una gestion exito-
sa". Este libro nos acompano a lo largo de todo el recorrido de nuestro TIF, ha servido de guia aportando
muchos conceptos y modos de abordar la comunicacién interna en una institucion desde el prediag-
noéstico y el diagndstico propiamente dicho hasta la planificacion y sus lineas de accion.

Objetivos
Objetivo general

Realizar un diagnéstico y planificacion en comunicacion interna en la financiera Credil, a fin de relevar
su cultura organizacional e identidad y proponer lineas de accién, identificando a los colaboradores
como agentes de cambio para gestionar la comunicacién.

Objetivos especificos

- Reconocer y problematizar la cultura organizacional y el trabajo, en conjunto con los miembros de la
institucion.

- Relevar la identidad de la empresa.
- Indagar y analizar los modos de circulacion de la informacion y sus canales de comunicacién.

- Trazar lineas de accion en materia de comunicacion que apunten a resolver las problematicas detecta-
das

Perspectiva comunicacional de la intervencion

La empresa Credil SRL fue fundada en 1986, con su casa central en La Plata dedicada a otorgar présta-
mos personales y a dar financiacion crediticia en comercios para compras de productos. A su vez cuenta
con 130 sucursales en todo el pais, con una dotacion de 600 empleados. Se destaca por su trayectoria
en el mercado argentino y su liderazgo en la ciudad de La Plata donde concentra la mitad de sus colabo-
radores en cuatro edificios administrativos principalmente.

Decidimos trabajar sélo en lo referente a comunicacion interna porque consideramos que la comunica-
cion externa esta ampliamente desarrollada y trabajada por los departamentos de Comunicacién Visual
y Marketing. Desde hace tres anos una consultora externa de recursos humanos se encuentra trabajan-
do con algunos sectores acompanandolos en su reestructuracién, pero ésta ha sido muy sectorizada y
aislada del resto de la firma.

Deseamos instalar la importancia del desarrollo de un sector de comunicacién, ya que seria fundamen-
tal como agente de cambio de la cultura organizacional y del cliente interno. La idea es aportar herra-
mientas propias de la comunicacion en la planificacion, dar a conocer a través de nuestro caso de inter-
venciodn, la necesidad y beneficios de esta disciplina en las empresas de servicios financieros en general
y en las de rasgos tradicionales aun mas.

Queremos hacer mencion también a que en el contexto del nuevo orden mundial generado por la pan-
demia de Covid-19, la comunicacion puso de relieve la necesidad de profundizar en la disciplinay en el
rol de los lideres de las organizaciones, como agentes de transicion y transformacion.

Se generd un“espacio en blanco” que permite capitalizar el esfuerzo y la experiencia adquiridos durante
el proceso de aislamiento social obligatorio. Esto dio origen a nuevas formas y modos de trabajo, de
relacionarnos entre pares y que a través de la comunicacion es posible hacerlos visibles, para que
formen parte del camino a la adaptacién en la nueva normalidad.




En el desarrollo de nuestra investigacién para el diagndstico, pudimos constatar la importancia de la
comunicacion no soélo en contextos habituales, ya que como siempre nos ensenaron en la carrera “si no
se comunica, se genera un espacio en vacio que tiende a ser llenado, generando el famoso rumor”.

En un momento tan critico y desfavorable como el que atravesamos como sociedad y la empresa con la
que trabajamos en particular, se nos obligd a pensar en los riesgos en comunicacion; como estrategia 'y
como sentido de direccién ante situaciones tan poco habituales.

Se puso de manifiesto la necesidad de gestionar dreas y agentes que puedan operar desde esta discipli-
na, por ser el bien intangible mas poderoso que tienen las organizaciones para salir adelante, mantener
a sus equipos y continuar generando trabajo en contextos inéditos.

Marco tedrico y metodolégico
Respaldo conceptual

El principal concepto para desarrollar sera el de comunicacidn. Para ello, adherimos a la postura que
Eliseo Verdn (1993) enuncia en “La semiosis social, Fragmentos de una teoria de la discursividad” quien
entiende a la comunicacién como un “proceso social de sentido”. Esto significa que el sentido de la
comunicacion no se construye sélo desde el emisor (como lo entendian las antiguas teorias de la infor-
macion: emisor-mensaje-receptor) sino también desde la recepcidn, es decir desde las condiciones de
reconocimiento. Lo cual significa que existe una interaccion, un intercambio de subjetividades y de
sentidos que se disputan entre quienes producen un mensaje y quienes lo reconocen.

Esta definicion es importante para entender, por un lado, la interaccion que se dara en la comunicacion
entre los integrantes de la empresa Credil y nosotras como agentes intervinientes y, por otro lado, la
complejidad que se da diariamente entre los clientes internos de la organizacion (entre distintos secto-
res, niveles de jerarquia y miembros de igual rango).

También tomaremos al autor Fernando Flores que en su libro “Creando organizaciones para el futuro”;
plantea que la organizacion no es un objeto estatico, considera que es un fenémeno producido en el
lenguaje, en “declaraciones” que son parte de nuestra propia historia. “Dentro de las organizaciones
nada ocurre sin lenguaje”; y su tarea se basa en revelar qué tipos de actos de habla y de escucha se
producen al interior de las mismas.

La perspectiva de las conversaciones sera su herramienta para definir una organizacion, en tanto que las
conversaciones son lo que le dan origen, ademas de mantenerla viva. Las conversaciones serian enton-
ces, “aquellos componentes que las organizaciones necesitan producir para seguir existiendo. Una organiza-
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cién queda definida por su dominio de existencia en el lenguaje”.’ Nuestro trabajo lleva muy marcado este
enfoque basado en las conversaciones y en los actos de habla.

Partiendo del hecho de que nuestro se desarrollara dentro y para la organizacién, debemos re-conocer
su cultura organizacional. La misma, esta representada a través de “un grupo complejo de valores, tradi-
ciones, politicas, supuestos, comportamientos y creencias esenciales que se manifiestan en los simbolos, los
mitos, el lenguaje y los comportamientos y constituye un marco de referencia compartido para todo lo que
se hace y se piensa en una organizacién”’La cultura organizacional, esta conformada por tres elementos
basicos: mision, vision y valores. A los cuales les daremos especial atencion en el relevamiento de las
voces de los actores.

A su vez es necesario hablar también de identidad. Brandolini y Gonzalez Frigoli en su libro Comunica-
cién Interna, la definen como “la suma de las caracteristicas particulares que retine una empresa y que la
diferencian de otras. Esto estd relacionado con los modos de hacer, de interpretar y de enfrentar las diferentes
situaciones que se presentan cotidianamente en el dmbito de la empresa. Bdsicamente, la identidad se
manifiesta a través de la cultura organizacional, la misidn, vision y valores que promueve y el patrén de com-
portamientos que la caracteriza”’

T Flores, Flores (1997) Creando organizaciones para el futuro. Santiago de Chile. Dolmen Ediciones.

2Taller de Produccion de Mensajes. “Cultura Organizacional”. Documento de Catedra. Facultad de Periodismo y Comunicacion Social. UNLP. Aflo 2007
https://perio.unlp.edu.ar/tpm/textos/cultura.pdf

3Brandolini, A. y Gonzalez Frigoli, M. (2009) Comunicacién Interna. Buenos Aires: Dircom y La Crujia Ediciones




Uno de los modos que tiene de expresarse la cultura organizacional, es a través de la comunicacion
interna. Esta abarca a “todos los procesos de produccién social de sentido que se dan entre los miembros de
una organizacion, tanto si se encuentran en el dmbito fisico de la entidad como en el simbdlico”*

Para que la comunicacién interna sea efectiva, debe existir una coherencia entre lo que la organizacion
quiere transmitir (misidn, vision, objetivos, valores, tradiciones) y lo que los miembros de esta internali-
zan y reproducen como propios. Para ello, es necesario analizar y definir su Identidad. “Una comunica-
cién bien entendida genera valor para la organizacién, puesto que contribuye a que los miembros asuman
los valores, estilo organizativo y modus operandi de la misma. Todo lo que se comunica debe estar en conso-
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nancia con lo que se es”.

Otra de las herramientas tedrico-conceptuales a definir es el de diagnéstico comunicacional. Esta
accion consiste en “analizar de manera sistematica el sentido que los actores producen en una determinada
situacion social, a partir de sus contextos y de sus propias historias personales, y que sélo pueden ser entendi-
dos en el marco de una cultura” °Para poder llevar adelante esta tarea, indagaremos a través de diferentes
métodos y técnicas los modos de comunicarse de los miembros de la empresa.

Un diagndstico comunicacional consiste en un “gjercicio de diferenciacién de los elementos de una deter-
minada situacion de comunicaciéon que permite distinguir y comprender las relaciones entre los actores,
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advertir los problemas y poner en evidencia las potencialidades existentes”.

Este diagndstico nos permitira trabajar en la planificacién comunicacional “que consiste en realizar un
plan estratégico de comunicacion interna teniendo en cuenta los resultados relevados”*®; y qué “planificar es
el acto mismo de proyectar un escenario futuro y posible y operar mediante distintas técnicas para alcanzar-
lo’® implica elaborar un disefo de los pasos a seguir (lineas de accion); que puedan dar cuenta del
cambio deseado, para luego si es decision de la empresa avanzar con el mismo, llegando a ejecutarlos,
trazando metas y resultados esperados, culminando la tarea con una evaluacién del proceso.

Asi, construimos una mirada comunicacional, tomando como disparador lo que dice Daniel Prietto
Castillo: “la gestion de la comunicacion va ligada al desarrollo de una mirada comunicacional’;™ caracteri-
zada como la: “capacidad de reconocer en las instituciones y en la sociedad en general lo que significan el
intercambio y la negociacién de significados, de saberes y de puntos de vista, la interaccion y el interaprendi-
zaje, las tdcticas de la palabra y el juego del didlogo, la interlocucion y la escucha. Todo esto a través de las
relaciones presenciales o bien mediadas por recursos verbales, visuales, verbal visuales y lo que posibilitan
hoy las tecnologias de la informacidn y de la comunicacion” ' Temas que estan muy en sintonia con el

contexto social actual y con el de la empresa en particular.
Estrategia metodoldgica

Para alcanzar la etapa de diagnodstico utilizamos herramientas de caracter cualitativo y cuantitativo, que
nos permitan trazar una estrategia y asi obtener un relevamiento dinamico de la informacion. También
nos apoyamos en este caracter transversal ya que somos parte de la organizacién intervenida y nuestras
miradas como empleadas también estan involucradas en este desarrollo.

Es por ello por lo que recurrimos a la triangulacion o convergencia metodoldgica, “que se define como la
combinaciéon de metodologias para el estudio del mismo fenémeno (Denzin, 1978). Surge a modo de
respuesta frente a la dicotomia entre perspectivas cuantiy cuali, afirmando que ambas deben ser considera-
das como complementarias y no como opuestas. Esta combinacién metodoldgica intenta aprovechar las
herramientas que cada perspectiva ofrece para poder desarrollar un abordaje mds complejo y acabado de la

” 12

situacion analizada”

4 Taller de Produccion de Mensajes. Documento de Catedra “Comunicacion interna y externa. Dos caras de una moneda’”. Facultad de Periodismo y Comunicacién Social. UNLP.
Ao 2007

5 |[dem 4

6 [dem 3

7 [dem 3

8 ldem 3

9 |dem 3

10Daniel Prieto Castillo. Gestion de la Comunicacion, una practica en medio de condicionamientos. En: http://www.inta.gov.ar/ediciones/dialog/13_8/gescomu.pdf.

1 ldem 10

2Taller de Produccion de Mensajes. Documento de Catedra “Al abordaje de las organizaciones”. Algunas nociones sobre el uso de metodologias desde la mirada comunicacional, 8
Facultad de Periodismo y Comunicacién Social, UNLP, 2007. -



Observacion participante

“Permite estudiar casos y hechos relevantes que se conectan unos con otros. El investigador pasa todo el
tiempo posible con los individuos que estudia. Toma parte en su existencia cotidiana y refleja sus interaccio-
nes y actividades en notas de campo que toman inmediatamente o después de producirse los fendmenos. Se
puede obtener mds informacién, pero su limite estd dado por el involucramiento del investigador. Si éste se
involucra demasiado corre el riesgo de perder rigor en su andlisis” *

Para comenzar a trabajar sobre la cultura de la organizacién tuvimos que utilizar esta herramienta cuali-
tativa. En un principio también trabajamos con el extranamiento lo que nos supuso un gran esfuerzo
para despegarnos de nuestros preconceptos formados como empleadas de la empresa. Nos llevé a un
debate de nuestras experiencias y a poner en comun la construccion del lugar desde el cual realizar esta

observacion para acceder a la fase diagnéstica.
Entrevistas individuales en profundidad

“Es una técnica que se utiliza para relevar discursos de actores pertenecientes a la organizacion. Sirve para
saber qué representaciones se hacen del mundo y qué significados le otorgan los entrevistados a lo que viven
tanto en la organizacion como en sus vidas cotidianas. ;Qué dicen acerca de un proceso, una situacion, su
trabajo, la relacién con sus companieros, su experiencia de vida?”""

Las abordamos de dos modos diferentes, unas fueron semiestructuradas y otras cerradas.

Entrevistas semiestructuradas

Se procedié a realizar entrevistas individuales semi- estructuradas, empezando por la gerente general
de la organizacién Wanda Curten y luego con 3 de los mandos superiores mencionados en su entrevista
y a los que les asigna roles especiales como veremos mas adelante: el coordinador de ventas, el coordi-
nador de auditoria interna y el coordinador de recursos humanos y personal.

Se intentd conocer y establecer sus percepciones sobre la cultura organizacional y el flujo de informa-
cién que circula a nivel interno; por qué medios y canales se transmiten segun sus visiones, y también
como son los mecanismos para la toma de decisiones y cambios en la organizacién interna.

Todos recibieron un cuestionario por adelantado ya que es la primera vez que se realiza un relevamien-
to de estas caracteristicas en la empresa, pero durante las mismas se reformularon preguntas, se incor-
poraron nuevas y se generaron repreguntas, facilitadas por ser de caracter presencial.

Entrevistas cerradas

Como mencionamos anteriormente, el contexto de la pandemia jugé un papel muy importante en
nuestro relevamiento y a pesar de ello, no queriamos hacer un recorte de las voces jerarquicas que
considerabamos necesarias incorporar a este trabajo. Por ello decidimos enviar entrevistas por mail,
utilizando el mismo cuestionario base que usamos en las entrevistas semi- estructuradas. Fue de esta
manera que pudimos alcanzar 8 agentes mas que aportaron a las definiciones que veremos mas abajo.
Se enviaron los cuestionarios a 2 jefas/coordinadoras de areas que prestan servicio al corazén de la
empresa: Ana Paula Hidalgo de legales y Marina Sasso de contable. A las encargadas de la comunicacion
externa: la disenadora en comunicacion visual Gabriela Copani y la jefa de marketing Laura Raverot. Y
siguiendo la linea descendente de ventas, entrevistamos a la coordinadora de sucursales y zonas Danie-
la Stoianoff y a 3 referentes zonales de su equipo, Matias Grunblatt, Pablo Bicocca y Mauro Tulli.

Encuestas
Como indica Patricia Bisso: La encuesta es “una consulta a un sector o grupo de la sociedad preestablecido,
que se realiza con el fin de obtener informacion acerca de un tema en particular. Los datos obtenidos, una vez

analizados, permiten identificar problemas, conocer gustos y preferencias, inquietudes o expectativas del
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publico”
Elegimos la encuesta como una herramienta adecuada para recabar y cuantificar datos, como asi tam-
bién para validar la informacién recolectada en nuestras entrevistas previas. La mayoria de las pregun-
tas y sus multiples opciones se basaron en las afirmaciones obtenidas a partir de las entrevistas a los
altos mandos de la empresa.

La misma fue creada con la herramienta Google Forms y enviada por mail, con caracter de anénimay
voluntaria, ya que no asociamos los mismos a las respuestas.

Pudimos contar con 76 participantes de un calculo inicial de 100 colaboradores a los que enviamos el
formulario; las respuestas llegaron de distintos niveles jerarquicos; como también de zona, antigliedad
y puestos de trabajo.

A continuacion en el grafico, podemos observar que tuvimos una alta participacién del personal de
sucursales del interior del pais.

Indique su area de locallzacion

Ta respuestas

Zona La Piata y airededones 33 (43 4%)

Zona intenor o pais 43 (56,8 %)

También vemos que fue diversa la antigliedad de los empleados al momento del relevamiento. Pero
estos datos, no fueron utilizados para segmentar y definir respuestas, ya que, al momento del analisis,
consideramos que no generaban tendencias relevantes sobre los temas o nudos criticos.

Recuento de Antigledad
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Recuenin de Antighedad

Los objetivos del sondeo estaban dirigidos a dar respuestas a los dos ejes de este trabajo:

Una primera parte, orientada hacia la cultura organizacional que nos permitira acercarnos a definicio-
nes especificas y a conocer cédmo se sienten representados los empleados. Y una segunda instancia,
asignada a la circulacion de la informacién y a evaluar las herramientas de comunicacién utilizadas.

15 Bisso, Patricia. Proyectos y metodologias de la investigacion. Buenos Aires, Ediciones Polimodal, 2001.




Diagndstico comunicacional
Introduccion

Uno de los primeros pasos para poder abordar la etapa diagnostica es definir y relevar la informacion
circulante de la financiera Credil SRL, la cual fue dividida en pequefos segmentos.

Servicio que comercializa

El nacimiento del GRUPO CREDIL, fue con la creacion de su primera actividad comercial en el anho 1986,
como financiera, llamandose simplemente CREDIL. Su objetivo comercial es la financiacién de créditos
personales siempre con capitales propios, otorgando préstamos para consumo, de corto y mediano
plazo. Anos mas tarde, CREDIL dio nombre y también origen, a otras unidades de negocios que se desa-
rrollan en diversas actividades como: CREDILSA EMPRESA CONSTRUCTORA, CREDIL AGROGANADERA,
CREDIL ALUMINIO y JOCKEY CLUB MULTIESPACIOS.

La empresa cuenta con mas de 117 sucursales propias distribuidas en las ciudades mas importantes de
Argentina, 12 en Uruguay, y 1 en U.S.A. (Miami). Posee ademas, mas de 500 comercios adheridos al siste-
ma, garantizando un servicio de financiacion moderno y agil, intercomunicados por una red informatica
que brinda rapidez y eficiencia a mas de 1 millén y medio de clientes, posibilitando las compras a crédi-
to de los diversos productos.

Clientes y potenciales clientes

Sus clientes y potenciales clientes son muy diversos, ya que abarca trabajadores tanto del sector publico
como privado, cuyo respaldo para poder recibir los préstamos es a través del recibo de sueldo. También
monotributistas, amas de casa, jubilados, pensionados y personas sin empleo formal, que reciben algun
tipo de ayuda del estado, lo que les sirve de garantia para el otorgamiento del crédito.

Con el tiempo se desarrollé un Plan DNI para dar alcance a quienes no cuentan con las garantias anterio-
res, buscando la inclusion de otro sector de la poblacién, posibilitando renovar créditos e ir incrementa-
do los montos basados en el comportamiento de pago.

Competencia

La competencia directa para Credil son otras financieras y comercios adheridos a este sistema de finan-
ciamiento. Podriamos incluir de manera indirecta también, a tarjetas de crédito y los bancos.

Con respecto a otras financieras, una de las ventajas con las que cuenta Credil es ser una marca recono-
cida a nivel nacional, por lo que muchos clientes la eligen por considerar el nombre sinénimo de
confianzay credibilidad.

En lo referente a los bancos, su mayor diferencia es la ventaja de la oportunidad, ya que la gente la elige
por la rapidez y los pocos requisitos que se necesitan para poder acceder a un préstamo personal. Se le
entrega el dinero en el momento con sélo presentar el DNI, un servicio a su nombre y el recibo de
sueldo. Ademas, a diferencia de la mayoria de los bancos, en Credil las cuotas son fijas y en pesos.

Pandemia y nuevos desafios

En el contexto del Covid-19, hubo una importante modificacion en lo que respecta a la competencia, la
necesidad de seguir operando durante la cuarentena estricta, llevo a esta linea comercial a incorporar
en principio la cobranza virtual habilitando nuevos medios de pago.

La gerente durante la entrevista habla del gran desafio “que es llegar a generaciones mucho mds jévenes
que tienen otra cultura financiera”y hace mencién que a la misma “se llega a través de otras herramientas”,
abriendo la puerta a la posibilidad de habilitar un nuevo canal digital, para lo cual ya se encuentran
trabajando en la venta online de préstamos personales.
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Cuando dialogamos con el director de ventas, nos hablé sobre qué cambios introdujo la pandemia “me
parece que dentro de una estructura como Credil, estd acelerando el cambio de la informatizacion. De que
un cliente se pueda sacar un crédito desde su casa, es mds estamos muy cerca de eso ya, de hacerlo”. Nos
brindé algunos detalles de su operatoria desde la perspectiva del cliente “vos te loguees y saques el crédi-
to y no tengas que ir a una sucursal fisica. Estamos muy pero muy cerca en serio, aparte hicimos otra razén
social, otra empresa que va a ser digital, ya estamos en eso. Eso cambid radicalmente”

La coordinadora de marketing en su entrevista también mencioné este tema como central para darlo a
conocer: “Aplicacién para venta online (como proyecto sin fecha confirmada)”.

En consecuencia, todas las financieras virtuales pasaron a llenar las filas y aumentar la competitividad
en el rubro.

Pagina Web para clientes

Durante un tiempo la pagina web contaba con una breve descripcién de la historia de la empresa, su
mision, visién y valores, que fueron definidos de manera arbitraria por la coordinadora de marketing.
Actualmente como se esta migrando todo el sistema Credil a la plataforma Loan, la web también se
encuentra en este proceso y no refleja ningun tipo de informacion de la mencionada anteriormente en
su pestafia denominada” nosotros”.
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Objetivo 1: Reconocer y problematizar la cultura organizacional y el trabajo, en con-
junto con los miembros de la institucion.

Cultura Organizacional

Estructura fisica y distribucion en Casa Central:

Es importante aclarar que debimos hacer un recorte de las areas de Credil a trabajar. Dentro de las
mismas, nuestra presencia continua por formar parte de la organizaciéon nos permitié hacer una obser-
vacion detallada en el dia a dia en la Casa Central.

Con respecto a las sucursales de préstamos tanto de La Plata y alrededores como con las del interior del
pais, y el dpto. de legales, no pudimos acercarnos personalmente, tanto por la distancia con algunas de
ellas, como por las restricciones de la pandemia.

Si podemos decir que, en todos estos sectores desde hace mas de un ano, se vienen haciendo remode-
laciones con el objetivo de modernizar y unificar laimagen de la empresa y unir o separar determinadas
areas para un mejor funcionamiento, tal como nos comentaba la gerente en su entrevista y que forma
parte de su objetivo de gestion.

Remodelacién y cambio de imagen en sucursales

Después Sucursal Aguilares, Tucuman.




Las sucursales del interior del pais ya vienen trabajando sobre el cambio de imagen desde mediados de
2018, incluso durante la pandemia se prosiguié con las fusiones, mudanzas y renovaciones de alquile-
res. Todas ellas con la nueva franja de colores en una de sus paredes, una arcada verde al ingreso, el
ploteo de la puerta con laimagen de un billete de 500 pesos y antes de la pandemia iban acompanadas
con una campanfa de publicidad, promotoras y sorteos en la localidad. Al mes de febrero de 2021 llevan
realizados 75 cambios de imagen de 130 sucursales totales.

Cambios de interior en sucursal Aguilares, Tucuman.

Antes y después de la sucursal Lules, Tucuman.

También desde 2018, sélo para el personal en sucursales, se comenzaron a enviar una chaqueta y
pafuelos a las mujeres y a los hombres chombas y sweaters. La empresa con anterioridad tenia un
codigo de vestimenta muy estricto de camisas blancas, corbatas y pantalones de vestir; indumentaria
gue no facilitaba, pero ante el incumplimiento el personal podia ser sancionado. Con la incorporacion




de las chombas mangas cortas, también se modifica y moderniza el concepto sobre el colaborador por
ejemplo con tatuajes; ya que antes se observaba que no tuvieran o al menos no tenian que ser visibles,
dado que las camisas mangas largas los ocultaban.
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Vestimenta personal de sucursales. Antes y después.

Cambios en casa Central

En el caso de las remodelaciones en casa central, los departamentos de contable y tesoreria que antes
funcionaban en un mismo espacio fisico se dividieron en dos pisos diferentes. El sector de ventas, antes
de la remodelacion contaba con una Unica oficina dividida sélo para que el director comercial tuviera su
espacio personal y otra en la cual trabajaban todos los referentes zonales con asiento en La Plata, mas
los administrativos. En esta ultima contintan los referentes zonales, pero se agregé una oficina para los
coordinadores de sucursales y de comercios. Una novedad importante que introdujeron en esta remo-
delacién fue la creacion de box circulares (como graficos de torta) para que el equipo administrativo
estuviera en una misma isla y los referentes zonales con la misma disposicion en otra.

El ingreso al edificio mientras escribimos esta produccién, sigue siendo por el sector donde se atiende
alos clientes (la sucursal de préstamos propiamente dicha) pero se redujo su espacio fisico y esta delimi-
tada con una puerta que permanece cerrada y la divide del resto de los sectores (antes ese espacio era
abierto).

Proximamente la circulacion de los colaboradores de la central quedara completamente separada de la
sucursal de préstamos personales, ya que estan generando un nuevo ingreso en paralelo a la entrada
actual y como no contara con una recepcionista (antes la encargada de la sucursal hacia las veces de
recepcionista); consideran generar un nuevo sistema de ingreso y egreso con tarjetas magnéticas, 6
molinete que registre todas las entradas y salidas del personal.

Es importante destacar que en esta ultima remodelacién, se ubicé la oficina de los coordinadores de
ventas detras de la sucursal y que es completamente vidriada, lo cual les permite observar estratégica-
mente todos los movimientos de alrededor.

Actualmente estan reestructurando las areas de morosidad, disefo y marketing. El dpto. de liquidacio-
nes fue uno de los primeros en ser remodelado, pero se haran algunos otros cambios en su estructura
debido a la préxima fusion con auditoria. Luego seria el turno del departamento de personal, que
actualmente se encuentra en el subsuelo dividido en varias oficinas. Pasara de estar en un lugar invisibi-
lizado para la mayoria de la gente a tomar un lugar central en la nueva entrada de Credil.

Nueva imagen en oficinas

Como mencionamos anteriormente, el cambio de imagen es evidente. Se fueron instalando computa-




doras nuevas en todos los escritorios; se cambiaron las sillas mas rigidas por otras ergonémicas; todos
los escritorios, muebles y bibliotecas pasaron del color negro al blanco. Cambiaron los pisos y las lumi-
narias instaladas desde hace mas de veinte afios; en cada area pintaron de colores fuertes 1 de sus pare-
des (amarillo, verde y fucsia, parte de la gama en la nueva identidad visual de Credil) haciendo que cada
espacio se vea mas calido y con una estructura moderna.
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Casa Central- Oficina de Ventas remodelada Casa Central- Pared de color en nueva oficina de Personal y RRHH

En cada sector se instalaron uno o dos bafios y cocinas equipadas con heladera y microondas. Antes,
sélo existia la posibilidad de compartir la cocina en el quincho cuando los empleados iban a almorzar
en su horario laboral y ademds siempre fue el espacio comun para reuniones tanto formales (algunas
capacitaciones) como informales (almuerzos para el dia de la primavera o previos a las fiestas de fin de
ano por ejemplo, organizadas por la empresa). Pero al comenzar el distanciamiento social obligatorio
este espacio compartido se dejo de utilizar por protocolo de seguridad de la empresa.

Casa Central- Equipamiento y remodelacién de cocinas- 1° piso: Areas de Contable y Sistemas.




Como indica Wanda (gerente) en su entrevista: “La pandemia nos agarré a la mitad con las oficinas, sino
ya tendriamos todas las oficinas equipadas. Ver que tenemos que equipar a las oficinas con todos los
elementos para que la gente pueda estar comoda en su lugar de trabajo. Tener un bafio decente, una helade-
ra, un microondas, lo minimo para estar 8 horas de trabajo. Somos seres humanos. A pesar de que ahora
estamos en obra, las mujeres se arreglan mucho mds para venir a trabajar y me encanta, en general. Ahora
igual es un desastre, la tierra que vuela por todos lados...(risas) Ahora con las oficinas nuevas creo que a
ustedes les dan mds ganas de estar presentable para el trabajo, para mi eso es muy importante’.

Si tomamos el comentario sobre la vestimenta femenina, notamos que existe un arraigo inconsciente a
ciertas costumbres mas tradicionales; pero con la descripcidn realizada del espacio fisico, queremos
dejar en evidencia que la firma comenzé un giro hacia la gestion de una identidad visual mas moderna
y un poco mas descontracturada, que creemos acompana la transicién hacia la profesionalizacion que
nos referia la gerente en su entrevista.

Estructura organizacional, Organigrama

Queremos hacer una aclaracion importante, solo estamos utilizando un sector del
organigrama que detalla lo referente a casa central y al ntcleo de la organizacion,
ya que como acuerdo para realizar esta produccion se nos autorizo a trabajar de
forma recortada y no sobre el total de la empresa.

El organigrama es un tema que para nosotras surge desde un primer momento al pensar en el diagnds-
tico. Por las tareas que desarrolla Cecilia en la oficina de personal (seleccion de personal, induccién a la
empresa, y demas tareas administrativas), tenemos acceso y conocimientos adicionales a diferencia del
resto de los empleados, con respecto a la distribucion del personal y roles dentro de la organizacion.
Esto nos permitio acceder al inico modelo de organigrama que segun sabemos, sélo tendria la gerente
general en su escritorio, el jefe de personal y Cecilia quién colaboré en su creacién y relevamiento del
cual adjuntamos una imagen.

CREDIL SRL
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Cantidad de empleados y distribucion general

En un primer acercamiento podemos decir que actualmente la empresa cuenta en
Argentina con una dotacion de aproximadamente 600 empleados, la gran mayoria
se encuentra en la ciudad de La Plata donde reside la casa central y las 3 oficinas
administrativas que dan soporte a las demas areas y sucursales del negocio.




Calle 15, como es conocida la central, cuenta con 13 departamentos y la gerencia;
nucleando a 65 personas. Los otros 3 edificios administrativos son: Legales que
mantiene un plantel de 15 personas; el Dpto. de Intimaciones con un promedio de
164 colaboradores siendo el de mayor agrupamiento de personal dado que alli se
desempenan los operadores telefonicos en un call center propio dedicado a la ges-
tion de mora y venta; por ultimo, en otra dependencia funciona la inmobiliaria y el
Dpto. de compras, mas ligados a las actividades de la constructora CREDILSA S.A.
parte también del grupo CREDIL S.R.L.

“Todos tenemos que conocer la estructura”- Entrevistados y el organigrama

Durante las entrevistas presenciales y por mail, varios jerarquicos/as de la empresa manifestaron volun-
tariamente referencias directas e indirectas sobre el organigrama, citaremos algunas de sus opiniones
para poder desarrollar el aspecto de desconocimiento y su necesidad de trabajarlo.

En la conversacion con el director comercial, quién fue nuestro segundo entrevistado de manera
presencial, nos pregunta: “;Ustedes alguna vez vieron el organigrama de la empresa? yo nunca vi un orga-
nigrama de la empresa”. El estaba dando un ejemplo de temas importantes que no se trataban y nos
decia que “Todos tenemos que conocer la estructura”. Es una problematica que en sus comentarios deja
ver que ya la habia analizado previamente y conoce los beneficios de poder contar con el mismo “es
fundamental en cualquier estructura, es clave el organigrama. Sabés donde estds sentado, pero no para
decir, yo estoy sentado acd y vos alld. No, para saber cudles son mis roles o mis atributos y con quién me
tengo que comunicar, para eso’.

En el caso de la encargada de marketing, ella recibi6 un cuestionario cerrado, pero dentro de la pregun-
ta por los temas de interés generd un apartado para hablar de la necesidad de un organigrama que sea
conocido por todos: ella nos escribié “Contar con un organigrama para saber quiénes trabajan en la
empresa y el puesto que ocupa cada miembro y la jerarquia. Cuando ingresa una nueva persona al equipo
de trabajo poder darle la bienvenida, en oportunidades nos encontramos con caras nuevas, que no sabemos
quiénes son ni qué hacen. A veces nos cuesta presentar al otro, por no saber qué cargo ocupa”.

En la misma linea, el referente zonal del centro del pais indicé dentro de los 3 temas centrales a conocer
por todos; algo que consideramos se desprende directamente del organigrama: “Comunicacién inme-
diata de modificaciones que surjan en la asignacion de tareas o cambios de roles en cada dto.” Le asigno el
primer lugar en orden de importancia con respecto a los otros dos que enuncié.

El zonal de Cuyo, también respondi6 en este punto asignando la misma prioridad a: “Cambios en los
puestos directivos, reemplazo de personas”. Consideramos las respuestas de estos dos colaboradores de
mucha importancia y hacen referencia al organigrama en si mismo, o mejor dicho, la ausencia de él.
Estos referentes tienen una visién marcada por la distancia que nos muestra una realidad que desde
casa central suele perderse de vista y resulta fundamental para el desarrollo de tareas y gestiones de los
colaboradores ubicados en el interior del pais.

“Hay que perderle miedo a la reubicacion de las estructuras”- Conociendo la visién gerencial

Luego de la entrevista con la gerente pudimos comprender que el organigrama que nosotras visualiza-
mos y que tiene en su poder la gerencia no es el que tiene en mente la directiva, o al menos no esta plas-
mado aun. Dado que ella siempre se refiere a dreas de trabajo no a departamentos y por otro lado deja
muy bien delimitado los sectores que hacen al nucleo de la empresa de aquellos que le prestan servi-
cios.

Ella nos dice en relacion a fomentar nuevas formas de trabajo que “Ahora todo es muy particular. Tratar
de juntar diferentes equipos de trabajo. Ya el trabajo por drea casi que (gesto con las manos de qué estd
terminado), salvo en dreas muy profesionales, muy profesionalizadas que tienen un trabajo muy especifico,




como yo veo que pueden ser legales o el dpto. contable que son dreas muy especificas que brindan un servi-
cio alaempresa, son dreas de servicio para el negocio”.

Ante nuestra consulta por esta visidon de la organizacion nos aclara cudl es su perspectiva: “..para mi hay
dreas de servicio y dreas que hacen al core (traduccién del inglés: nticleo) de la compania, al negocio en si
mismo como ventas, marketing, disefio, morosidad” Y continuia aclarando: “Entonces yo creo que tenemos
que tender a trabajos entre las dreas mucho mds entrelazados; ustedes habrdn visto que nosotros unifica-
mos algunas dreas, por ahi que no hacen tanto al sector financiero, pero en la parte legal todo lo que es lega-
les se unificé. Tenemos una sola drea que antes teniamos diversificada en tres o cuatro sectores distintos”. Y
nos comento que el siguiente objetivo es el proceso de unificar el area de auditoria y el area de liquida-
ciones.

También nos dejo en la misma charla un aporte de su lectura de la situacion que hace evidente que esta
al tanto de las necesidades y desafios que representan: “..hay que perderle miedo a la reubicacion de las
estructuras como son. Y hay muchos temas pendientes acd en cuanto a lo que es la estructura de la organiza-
cion”.

Estos comentarios fueron los que motivaron la seleccion de los jefes a entrevistar: por un lado, se organi-
z6 de manera presencial un encuentro con el jefe de auditoria interna, por la futura unificacion de areas
y su papel en la configuracion del sistema Loan. Al coordinador de ventas se lo elige por ser la cabeza
del nucleo de la empresa. Y al jefe de personal y RRHH por el rol asignado para la comunicacion interna
y precisamente por su puesto de trabajo. Las demas voces que recolectamos por mail tienen base en las
areas que dan soporte a la empresa: contable y legales, ademas de otras voces asociadas al departa-
mento de ventas (las coordinadoras de marketing y disefio y algunos referentes zonales).

{Qué dicen los numeros?

En la encuesta el organigrama no obtuvo tantos resultados como suponiamos, sélo un 9,2% indic6 que
es uno de los temas de los cuales desea recibir mas informacién. Por supuesto que, pese a este bajo
indice en este relevamiento, no deja de ser un tema de vital importancia y que es necesario desarrollar,
sobre todo de cara a la unificacién de areas.

“De repente creo que llegé una tarjeta y la tarjeta decia coordinador de area”

Una cuestion muy interesante que nosotras vislumbramos al generar los cuestionarios fue preguntar-
nos sobre los puestos de las personas a entrevistar, ya que como mencionamos en las entrevistas
presenciales no lo teniamos claro tampoco.

Se dieron grandes revelaciones en torno a esta problematica ya que los mismos coordinadores de area,
se debatian y cuestionaban el nombre de sus puestos: “Hoy en dia, yo creo que es por el hecho de que no
se usa mds el término “jefe’; nos han puesto a todos coordinadores de drea, como coordinadores de drea, o
sea sivos agarrds una tarjeta dice “coordinador de drea” Me parece que de todas maneras es lo mismo, sola-
mente un término aggiornado a la actualidad”. Y agrega: “De repente creo que llegd una tarjeta y la tarjeta
decia coordinador de drea’”.

O en el caso del coordinador de personal al cual le consultamos por el nombre del puesto nos dice que:
“El nombre del puesto real, si vos me decis a mi, es jefe del departamento de Administracion de Personal, si
vos me decis lo que quiere llegar esto (la empresa) es que yo sea el jefe del departamento de Recursos Huma-
nos” Nuevamente dejando en evidencia una problematica en torno al organigrama y el nombre de los
puestos.

Al charlar sobre las entrevistas cerradas que enviariamos por mail, le pedimos al coordinador de RRHH,
que nos dijera el nombre de la encargada de “manejo de personal”o“jefa”en el area de legales y encon-
tramos que no supo como referenciar el puesto de trabajo, de la colaboradora mencionada. Aun mas,
luego de enviarle su cuestionario la persona en cuestion no completé el campo que solicitaba indicar
cual es su puesto de trabajo y perfil profesional, dejandonos sélo su nombre.

Todo ello nos acerca a la profunda necesidad de crear un organigrama dinamico, en constante actualiza-
cién, publico, de facil acceso y que permita también fomentar la estrategia de gerencia orientada al




trabajo interdisciplinario y colaborativo entre areas.
“Es un ida y vuelta”- Propuestas

Continuando lo mencionado antes por la gerente en relacién con las propuestas y el vinculo con los
altos mandos; ella nos contaba que en algunas areas ya estan trabajando con objetivos de gestion anua-
les y nos dice que:”no es fdcil hoy por hoy poner objetivos en todas las dreas, tal vez son diferentes objetivos,
yo he tratado de ver qué pretendo de cada uno, he conversado con los jefes, pero bueno [...] en este aspecto
veo poca iniciativa, yo a veces lo que quiero es que me propongan’.

También, nos da un ejemplo como citando a un coordinador: “si yo estoy en el drea ésta, bueno para
trabajar mejor quiero hacer tal cosa y me gustaria hacer esto” Y nos aclara que: “a veces no tienen por qué
ser proyectos demasiado largos, tienen que ser objetivos mds cortos, proyectos mds cortos para que se
puedan cumpliry uno poder ver y tomar confianza para hacer otros. Los grandes cambios vienen de la mano
de ir haciendo, cumpliendo etapas. Pero bueno, es un ida y vuelta”.

A raiz de esta inquietud planteada, decidimos incorporar en las entrevistas de altos mandos una
pregunta que nos muestre como es el tema “propuestas” para ellos, sus equipos y sus pares. La formula-
cién en las entrevistas cerradas fue: ;Crees que es necesario /importante generar estrategias que moti-
ven la colaboracién/interés de tu equipo de trabajo para llevar adelante nuevas propuestas/ideas?

Las respuestas fueron variadas, ya que algunos se limitaron a pensarlo sélo en torno al presente, como
en el drea de legales que nos comenta:” Seria bueno, es bastante dificil sobre todo hoy en dia en el contexto
en el que nos encontramos”. Haciendo alusion a que la pandemia seria un impedimento.

También tenemos el caso de diserio que lo pensé en su espacio de trabajo junto a marketing sin abrirse a la
posibilidad de un trabajo colaborativo quizds mds amplio. Nos dijo “En el drea donde me desemperio ese
tema no es un problema; buscamos (junto a MKT) propuestas superadoras permanentemente’.

En el caso de marketing al igual que parte de la linea de zonales de ventas, orientaron su respuesta a la
motivacién e incentivos, como bajada de la gerencia, no como un espacio de generar propuestas para
elevar: “Considero que la motivacion es un factor clave para el éxito de los proyectos, un equipo con ganas y
con compromiso hace que cada proyecto trabajando en equipo se pueda alcanzar con los mejores resulta-
dos. Es por eso que las politicas de incentivos son importantes, y no hablo de incentivos econdmicos, sino de
reconocimiento, de colaboracion interdepartamental, capacitacion, premios, etc’.

El zonal de La Plata seguia en la misma linea: “Si, es importante siempre mantener a los equipos motivados,
se pueden motivar econémicamente, con una simple palabra de aliento o con politicas flexibles. Por mirol en
laempresa, siempre que un integrante del equipo presenta una nueva idea y la misma es viable, un reconoci-
miento obtiene, eso hace a que constantemente estén pensando nuevas ideas para mejorar en su puesto”.

El resto del sector comercial lo pens6 también en relaciéon con sus equipos. Una parte planteé que era
necesario si se quiere trabajar con objetivos. otro zonal dijo que de esa manera “los colaboradores se
sienten tenidos en cuenta y liberan su potencial”y por ultimo uno fue hacia la estrategia de conformar
grupos de trabajo: “Silos integrantes de un equipo tienen sentido de pertenencia, generan sus propias ideas
para superarse, pero como trabajamos con equipos heterogéneos siempre es necesario una estrategia”.

“A rio revuelto, COVID”

En las entrevistas abiertas fueron mas extensas las respuestas y tocaron el tema ampliamente como
vemos con ciertos lideres.

El coordinador de recursos humanos y personal nos decia que para él la colaboracién esta bien, pero
quizas no habia mucha charla sobre el tema entre los coordinadores, atribuyendo a la antigliedad el
hecho de que les cueste “tener ese ida y vuelta”.

Con respecto a las propuestas, comenta que algo se mejoro, pero que es necesario seguir creciendo en




este aspecto; y orientando la respuesta a su propio equipo de trabajo menciona que “No se lo echo a
ellos (se refiere a la falta de propuestas), ellos en parte y yo también otra parte, yo no los participo. De hecho,
esto de recursos humanos que estudidbamos, que estuvimos hablando con Pablo y con Guillermo (consulto-
res externos) era hacer reuniones. Justo enganchamos el COVID, pero también es una excusa”. Esta respuesta
nos dio el espacio para consultar por este punto de participacion, colaboracién y propuestas antes de la
pandemia, a lo que nos respondié que él hizo un par “pero estamos medio embarrados, quedé medio en
el camino. Después no hicimos mas reuniones, pero bueno no le echemos la culpa al COVID de cuestio-
nes propias...a rio revuelto, COVID".

En sus respuestas se nota su propia autoevaluacion y su voluntad de asumir la dificultad de llevar a la
practica cuestiones que han aprendido en consultorias. Esta situacién nos hace pensar, que el trabajo
sectorizado de la consultora y la falta de seguimiento de los procesos iniciados dejo un saldo negativo
o al menos insuficiente para los altos mandos y sus equipos.

“Credil 3.0 y Credil 1.0”

El coordinador de ventas lo resume mejor en su respuesta, sobre si cree que es necesario generar estra-
tegias que involucren y motiven la colaboracién de los equipos, nos dijo: “Totalmente, cien por ciento, si
me parece que hay muchos departamentos, viste que haces chistes internamente con los chicos, y es como
que tenemos departamentos o dreas con Credil 3.0 y Credil 1.0. Entonces bueno, la idea es que seamos todos
3.004.0"

El abre el debate a esta situacion de desfase y plantea que “todos vayamos evolucionando, me parece que
la empresa con el tema de la consultoria trabajé un montdn, pero trabajé en ciertas dreas nada mds; me
parece que yo lo hubiera hecho mds extensivo. Y si, también, me parece que el cambio del sistema (Loan) nos
puede ayudar a tratar de todos ir aun 3.0 y cuando digo 3.0, no digo solamente un software por mail, sino un
cambio de mentalidad’.

En este caso, el lider deposita mucha expectativa en la herramienta como agente de cambio y un poco
en paralelo a la gerencia quienes confian en el sistema, pero no lo ven como la solucién a deficiencias
interdepartamentales.

Y en cuanto a las propuestas de parte de los equipos de trabajo nos comenta que: “a veces lo que veo es
como que muchas areas o mucha gente tienen el mismo Excel desde que entré a la empresa que lo hizo
un empleado en el 2001. Che, pero para no hay una iniciativa de hacer cosas nuevas, de mejorarse,
porque eso genera ganas y genera primero empatia en la gente y segundo trabajo en equipo, entonces
eso te da ganas de que esperas al lunes, no decis juy! el lunes tengo que ir a trabajar de nuevo a Credil.
Esperas al lunes porque estds con un proyecto y me parece que un proyecto de una persona es funda-
mental para su desarrollo emocional y [...] profesional”.




Objetivo 2: Relevar la identidad de la empresa.

Identidad

Retomamos el concepto de Identidad que plantean Brandolini y Gonzélez Frigoli, al definirla como “la
suma de las caracteristicas particulares que redne una empresa y que las diferencia de otras. Esta
relacionada con los modos de hacer, de interpretar y de enfrentar las diferentes situaciones que se
presentan cotidianamente en el ambito de la empresa”.

Indagamos de qué modos conciben a Credil algunos de sus miembros, comenzando por la gerente y los
referentes de las areas mas destacadas y siguiendo con algunos de los diferentes empleados que perte-
necen a otros sectores y areas geograficas (es decir trabajadores de algunas sucursales del interior del
pais).

Cuanto mayor sea el grado de afinidad entre la definicién de Credil que plantea la gerente y la apropia-
cién que hagan de la misma todos los miembros de la empresa, mas clara y fortalecida sera su identidad.
Por ello se incluyen multiples voces, para poder analizar con mayor profundidad cuanto de la mirada
que tiene Wanda se asemeja a la del resto de la organizacion.

:(Camino a la profesionalizacion?

En la entrevista con Wanda; ante la pregunta ;Cdmo definirias a Credil? nos expresd “Credil es una empresa
familiar, tiene una identidad familiar con una distincion que es la envergadura de la empresa, que estd dada
por el tamario y el volumen de sus operaciones [...] El tema es que es una empresa familiar de envergadura
que estd en un proceso de transicion; ;hacia dénde? hacia la profesionalizacién’”.

En su respuesta vemos que tiene un concepto elaborado de la identidad de Credil y de hacia donde se
dirige, lo mismo veremos mas adelante cuando hablemos de las diferencias con otras financieras y
sobre el mismo organigrama de la empresa, pero cuando cascadeamos la misma consulta a los demas
estamentos se empiezan a perder partes de su vision.

Pudimos observar a través de las entrevistas y de las encuestas, que muchos perciben a Credil al igual
que la gerente: como una empresa con caracteristicas de una familiar, pero con gran posicionamiento
en el mercado, que brinda soluciones a problemas econémicos. Sin embargo, muy pocos la ven como
una organizacién que esté en camino hacia la profesionalizacion.

Para Wanda este atributo, tiene que ver con cambios en los modos del trabajo: “trabajar por objetivos
comunes y por drea; los empleados deben prepararse, tiene que haber capacitaciones’”.

Nuevamente encontramos un objetivo, un rumbo en sus comentarios, pero lamentablemente el mismo
no fue traducido al resto de los colaboradores.

Consideremos que las respuestas que obtuvieron mas resultados en la encuesta hablan de una defini-
ciéon concreta y real de Credil. Sélo hacen hincapié en su hacer: ser financiera, los afios en el rubro, que
es familiar. Casi no hay apoyo a opciones de caracter mas valorativo en cuanto a crecimiento o un nuevo
rumbo.
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Cuando preguntamos en las encuestas cual es la definicion de Credil que mas los
representa, solo el 1.3% eligid la opcion “una empresa familiar que estd en proceso de
transicion a la profesionalizacion”. Esto demuestra la necesidad de dar a conocer de
manera mas concreta este objetivo, para que sea internalizado por todos los miem-
bros de la organizacion.

Atributos diferenciadores

Continuando con el relevamiento de la identidad, avanzamos a detectar qué creen que diferencia esta
organizacion de otras. Al igual que antes, partimos de la definiciéon gerencial que nos dice: “Yo creo que
la diferencia que tiene con otras empresas financieras es la trayectoria, los anos que tiene en el mercado... y
que no corresponde al rubro bancario. Yo la comparo con financieras que no tienen actividad bancaria [...] y
ademds la nacionalizacién que logré, su presencia en el pais me parece una caracteristica que la diferencia”.

Como explicamos mas arriba, cuando plasmamos en la encuesta las opciones a elegir, casi todas surgie-
ron del grupo de altos mandos entrevistados. Sintetizamos sus respuestas y las agrupamos por similitud
de contenido, por ello es por lo que en el apartado anterior y en este no hacemos citas directas de las
demas voces.

Si queremos dejar visible a través del grafico, cudl es la respuesta general de los encuestados. Las opcio-
nes a elegir eran:

. La diferencia esta en la trayectoria y la nacionalizacion de sus sucursales

. En ser la empresa pionera y escuela de las demas financieras

. La solidez de su estructura que la hace perdurar en el tiempo

. Su llegada a todo el pais y la capacidad para afrontar cambios en los peores momentos

. La trayectoria, solvencia, equipo humano y su nacionalizacion

. Claridad en sus ideales empresariales, desarrollados por un gran equipo con diversidad
de calidad

. Trayectoria en el mercado, alcance geografico y calidez en su atencién

iQué crees que diferencia a Credil de otras financieras?
Tédnbsprespuestas

@ La diferencia estd enla rayeciona yla
nacicnalizacién de sus sucursales

@ Enserla empresa pionera v escusla de
las demés financiaras

¥ La solidez de su estruciura gue |a hace
perdurar en el tempo

@ Su llegada atodo &l pais yla capacidad

@ Lavayectona, selvencia, equipa huma

@ Claridad en sus ideales empresanisles,

@ Trayectoria en el mercado, alcance ge

La respuesta mayoritaria fue la“Trayectoria en el mercado, alcance geografico y calidez en su atencién’,
seguida de “Su llegada a todo el pais y la capacidad para afrontar cambios en los peores momentos”.

Si sumamos estas respuestas obtenemos el 50% de la base entrevistada, por un lado, respalda la dife-
renciacion de Wanda y por otro, suma una valoracién importante a destacar.

Hablamos de la lectura que hace el cuerpo de la empresa al asignarle a la organizacién, capacidad de
resistencia y perdurabilidad frente a los cambios y momentos de crisis.

No es una observacién menor, ya que puede ser considerado un atributo diferenciador a destacar.

Indagando el sentido de pertenencia

Para ahondar mas en las percepciones de los colaboradores de la firma y su nivel de implicacion con la
misma, comenzamos a incorporar la pregunta ;Qué significa Credil en tu vida? en los cuestionarios




enviados a los coordinadores de area entrevistados; sus respuestas fueron variadas y las volcamos tam-
bién a la encuesta en un intento de agrupar sentires, tarea dificil de cuantificar pero que a pesar de ello
nos arrojo los siguientes resultados:
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Nos decantamos por opciones simples, pero anadimos la posibilidad de que, si no se sentian represen-
tados, pudieran elaborar una respuesta propia. Aun asi, es evidente la diferencia alcanzada por la
respuesta que valora el sentir a Credil como un lugar de crecimiento profesional.
No descartamos tampoco la opcion que le sigue en posicionamiento, en la que sélo lo relaciona a la
caracteristica de ser un trabajo.

Ser parte- Soy Credil

En una escala de 1a 10 ;cuan involucradalo te sentis en la organizacion Credil?

76 respusstas
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Un tema que solo trabajamos mediante la encuesta fue el de evaluar “cuan involucrado se siente el

personal con la organizacion”. Nuevamente sometemos mediante un analisis cuantitativo una percep-

cion personal del sentir. De igual modo, podemos ver en este ultimo grafico la aceptacion general y aval

al punto de sentirse involucrados con la empresa, dado que el rango mayor de respuestas se encuentra

desde la mitad hacia arriba.

Este tipo de respuestas nos sirven para dar cuenta de la necesidad de pensar una estrategia que involu-

cre a todos y comiencen a unificar sentires. Teniamos la teoria de que al no haber una vision integral

trazada y comunicada apropiadamente, nos ibamos a encontrar con opiniones contrapuestas.

Al contrario, resultd interesante incorporar este tipo de preguntas ya que nos sefnalan que existe un

compromiso y camino de oportunidad para explorar y que él mismo seria acompafado por el personal.

En busca de definiciones: Mision y Visién

Esta seccion fue trabajada con las voces de los encargados de area y para consensuar criterios con los
entrevistados, incluimos en los cuestionarios las definiciones de Misién y Vision.




Mision

Partimos desde la Misién, como el motivo o la razén de ser (existir) de la organizacion, lo que le da senti-
do y orienta sus actividades; para alcanzar la satisfaccién de los distintos publicos, incluidos la compe-
tenciay la comunidad en la que esta inserta.

La devolucion elaborada por la gerente fue: “su misién puede ser vista como lograr la integracion financie-
ra de todos los sectores de la sociedad, porque empresas como Credil dan auxilio financiero a gente que por
ahi no tiene los canales abiertos en entidades bancarias. Entonces esa puede ser por ahi, su misién. Vuelvo a
repetir, no es lo mismo la misién de la empresa en su creacion, que la que podemos ver treinta y pico de anos
después de ejercicio y actividad en el mercado”.

Las demas respuestas las incluimos en el siguiente apartado:

Satisfacer al cliente ofreciendo calidad y confianza

Hacer las cosas lo mejor posible para que el negocio sea rentable. Pensando mucho mas en el cliente, en
la experiencia y nos elija. Servicio al cliente

Brindar soluciones financieras a los clientes

En el origen nace con el objetivo de hacer negocios y ganar dinero.

Sequir creciendo para mantenerse como la empresa que es

Seguir siendo competitivos, mantener el negocio extendido y rentable (falta una mision claray compar-
tida por todos, s6lo hay misiéon/objetivo por area)

Ayudar a las personas con sus necesidades econémicas y acompanarlas en sus suefios y proyectos
Continuar y mejorar con el legado del duefio

Llegar con sus productos a la mayor cantidad de clientes posibles, satisfaciendo las necesidades de cada
uno en particular

Brindar soluciones econémicas a las personas para satisfacer sus necesidades a través de un servicio y
una atencion personalizada

Ofrecer un servicio sin restricciones, de facil y rapido acceso, con grandes beneficios que permitan satis-
facer las necesidades de los consumidores en un mercado financiero competitivo generando un alto
nivel de fidelizacién

Brindar una solucién financiera mayormente a personas que no forman parte de la economia formal y
no pueden acceder a préstamos bancarios donde se exigen mas requisitos

En base a estas respuestas, podemos notar que muchos de los entrevistados siguen la misma linea de la
gerencia, pero en una doble via. Por un lado, hay quienes consideran la mision de Credil como la necesi-
dad de llegar a todos los sectores de la sociedad, particularmente a aquellos clientes que no estan ban-
carizados y cuya Unica forma de obtener un crédito personal es a través de una financiera; en este senti-
do van en consonancia con la propuesta de la gerente, al poner el foco en el cliente (a través de una
atencion personalizada, rdpida y de facil acceso para lograr una mayor fidelizacion).

Por otro lado, lo que se desprende de otras afirmaciones, es el eje puesto en la mision inicial de la
empresa a la que hace referencia Wanda, cuyo objetivo era hacer negocios y ganar dinero.

Si bien esto ultimo es importante para que la financiera se mantenga y siga creciendo, creemos que es
fundamental dar a conocer e internalizar en todos los miembros de la organizacion la misién actual que
tiene al cliente como principal protagonista.

Vision

Tomamos a la Vision como un lugar en el futuro, donde se visualiza de forma imaginaria una situacién a
alcanzar, que a su vez sea capaz de motivar el desarrollo personal y colectivo de la organizacién.

En base a nuestra explicacién Wanda la definié de la siguiente manera: “Seguir estando en el mercado,
diversificar sus productos financieros, lograr la profesionalizacion del perfil de la empresa, en cuanto a los




servicios que presta. Lograr la mision, seria la integracién financiera de la sociedad y tiene un gran desafio
hoy que es llegar a generaciones muchos mds jévenes que tienen otra cultura financiera[...] y a la que se llega
a través de otras herramientas’”.

Resumimos brevemente en este destacado, las opiniones de los altos mandos consultados al respecto:

Seguir siendo la lider y diferenciarse del resto. Mantenerse mejorando las tasas, brindar mejor atencién,
mejor calidad

Ser la primera financiera que elijan los clientes cuando necesitan un préstamo

Poder satisfacer las necesidades de la gente. que el cliente nos vuelva a elegir

Seguir estando en el mercado, diversificar sus productos financieros. Lograr la profesionalizacién. Llegar
a generaciones mucho mas jévenes que tienen una cultura digital

Estar atentos a lo que solicita el mercado

Mantener el lugar como lider en el mercado, mantener su estructura y stock de clientes para que nos
permita seguir trabajando en un crecimiento y recupero normal de la actividad

Lograr la digitalizacion de la compania para alcanzar la eficiencia

Hacerla mas rentable en la coyuntura actual

Seguir siendo una empresa lider en el mercado

Fidelizar a los clientes (internos y externos), ser rentable en toda la unidad del negocio cumpliendo con
las condiciones econdmicas

Afianzarse en cada punto geografico donde se ubique, como el mayor competidor del segmento que
marque el ritmo del mercado y para esto, la principal meta que permitira acercarlo es lograr fidelizacién
de los actuales y potenciales clientes con servicios y politicas comerciales apuntadas a grandes expe-
riencias en cada consumo

Lograr eficiencia. Ser lider en el mercado, pero volviéndose eficiente en este proceso.

La mayoria de las respuestas desarrolladas mas arriba se parecen bastante a la vision planteada por la
gerente: la vision de Credil es continuar siendo lider en el mercado a través de la diversificaciéon de sus
productos financieros y de la fidelizacién de sus clientes. Sin embargo, notamos que uno de los puntos
centrales que nombra Wanda, se manifiesta en una sola de las frases expresadas: lograr la profesionali-
zacion de la empresa.

Nos parece importante destacar que todos los entrevistados, en lineas generales parecen haber hecho
una apropiacion de la vision gerencial, creemos que es necesario destacar y asimilar en todos los clien-
tes internos, el nuevo rumbo que ha tomado la empresa.

Tanto en el caso de Misién y de Visidn, a medida que avanzabamos con esta produccién, decidimos
abordar estas areas constitutivas de la identidad y cultura organizacional, con una mirada transversal
que sea realmente representativa. Por lo tanto, trabajaremos en conclusiones nuestra definiciéon
co-creada con estas voces relevadas.

Valores: “creo que la capacitacion, el estudiar, el prepararse es una cualidad muy importante en
una empresa”.

Al abordaje de los valores definimos hacerlo colectivamente con el total de entrevistados y encuesta-
dos.

Consideramos a los Valores como la raiz desde la cual los miembros de la organizacién actian; siendo
un conjunto de cualidades que la empresa valora sobre sus colaboradores y sus conductas.

Wanda expresa sus pensamientos sobre el tema afirmando que: “soy personalmente activista de la volun-
tad; creo que [...] empleados con voluntad, con esfuerzo y que tengan en claro que buscar el progreso de la
empresa donde trabajan, va a implicar el progreso individual, eso es, es una gran parte del camino recorrido.
Querer que le vaya bien a la empresa, lograr que el empleado quiera que la empresa progrese y le vaya bien
es algo que acd no existe. Cdmo cultural del trabajo me refiero, yo creo que, si todos compartimos esa cultura




del trabajo, de trabajar mejor para que a la empresa le vaya bien, yo me iria a otro trabajo muy feliz, o sea sin
duda, si este mensaje llegara digamos desde el jefe hasta la persona que estd en la sucursal atendiendo al
publico”.

A su vez, nos deja entrever la propia consciencia de la gerente. Ella estd al tanto de la falta de comunica-
cién de estas ideas, y de la urgente necesidad de trabajar, definir y comunicar a todo el personal, hacién-
dolos participes.

Mirando resultados

Si observamos las entrevistas (ver anexos con las 12 entrevistas), en ninguna de ellas se nombra como
valor a la cultura del trabajo bajo una mirada critica como la de Wanda.

Algo similar sucede con la voluntad y el esfuerzo enfatizados por ella. Si bien en las encuestas estan
mejor posicionados con un 15.8 y un 27 % respectivamente y en varias de las entrevistas fueron elegi-
dos, es evidente que realmente como dijo Wanda no estan internalizados como tales, entre los miem-
bros de la organizacién.

{Cual de estos valores te representan como empleadola de Credil? Indique 4 por favor

76 respuestas

Voluntad

Esfusrzo

Cultura del trabajo
Compromiso
Constancia
Honestidad

Empatia

Trabajo an equipe
Trasparancia
Seredad
Confiabilidad
Orlentacidn al cliente
Claridad

Senlido de pertanancia
Calidad
Responsabilidad
Puntualidad

Actitud

Raspeato
Adaptabilidad

12 (15,8 %)

21 (27,6 %)

42 (55,3 %)

3(39%)
(513 %)
9(11,8%)
34 (44,7 %)
&(10.5%)

56,6 %)

5({656 %)

(10,5 %)

339 %)

5156 %)

3(39%)
42 (55.3 %)
13(17.1 %)

14{184 %)
14 (18,4 %)

Los valores que se utilizaron como opcién a escoger en la encuesta fueron el resultado de los propues-
tos por los 12 altos mandos entrevistados.

Aparecen otros valores muy importantes a destacar, que se muestran bien rankeados con mas del 50%
de los votos cada uno: hablamos del compromiso, la honestidad y la responsabilidad; como también, el
trabajo en equipo resulté altamente posicionado con un 44,7%.

Consideramos que todos ellos, unidos a la voluntad son sumamente positivos para acompanar la cultu-
ra del trabajo a la que aspira la gerencia, por lo que es necesario reafirmarlos para que lleguen a todas
las areas. Creemos que es imprescindible darles mayor difusion si lo que se quiere es fortalecerlos y que
se conviertan en los principales vectores de la cultura organizacién.




Objetivo 3: Indagar y analizar los modos de circulaciéon de la informacion y sus
canales de comunicacion.

Desarrollo de la comunicacion interna
“No siempre sabemos quién”

El disparador aqui es que no existe en Credil un area responsable de la comunicacion interna. En Casa
Central, cuando es necesario comunicar algun evento, reunién, almuerzo o alguna nueva normativa
general de la empresa, la persona encargada de transmitirlo es el jefe del departamento de personal y
RRHH; éste lo informa a todos los encargados de areas utilizando como principal canal de comunicaciéon
el e-mail y estos a su vez reenvian dicho comunicado a sus empleados.

Conversando con la gerente sobre quién seria el agente de comunicacién, Wanda nos dijo: “Bueno yo
creo que tiene que ser hoy y siempre, tiene que ser el drea de recursos humanos. Marketing puede ser un cola-
borador a veces en cémo comunicar’”.

Y durante las entrevistas, cuando se les pregunté a los distintos referentes de area si saben ;quién o
quiénes son los responsables de comunicacion interna?, pudimos observar que muchos de ellos entien-
den que debe ser el departamento de Personal/Recursos Humanos (no todos lo nombran del mismo
modo) y en segundo lugar cada area/departamento dependiendo de si el tema a tratar es pertinente al
mismo.

Exponemos las citas textuales de cada referente entrevistado:

“Los integrantes del dpto. de Personal’. (Legales)

“La realidad es que no hay una persona definida en este puesto. Considero que es el Dpto. de Personal, para
las cuestiones referentes a las condiciones laborales. Y por cuestiones relacionadas a cada departamento es
el encargado del drea en comunicarle novedades al resto de los integrantes de la organizacion y es aqui
donde queda a libre interpretacion de cada jefe definir quienes se deben enterar de las cuestiones inherentes
asus tareasy a través de qué canal. Esto termina generando malestar a quien no hayan participado”. (Marke-
ting)

“Los responsables de la comunicacién interna es el departamento de RRHH’. (Contable)

“Los jefes de cada drea”. (Zonal)

“No estd claro a nivel empresa, tomamos como responsables a cada jefe”. (Ventas)

Incluso, el propio jefe de Recursos Humanos cuando fue consultado dijo que no siempre tiene en claro
quién es el responsable de la comunicacién interna.

“no siempre sabemos quién, y lo que digo es que generalmente sale de Recursos Humanos, pero Ventas y
Auditoria también comunican y bueno...”(RRHH)

Por otro lado, aparece una tercera opcion: la gerencia como responsable de la comunicacién interna. Si
bien la mayoria no la contemplé como posibilidad, muchos afirman tener una comunicacién directa 'y
enterarse de las novedades a través de Wanda (gerente), como veremos mas abajo.

En tal sentido, los lideres de dos de las areas mas relevantes de la empresa, de acuerdo con lo afirmado
por la gerente durante la entrevista) parecen seguir esta linea:

“Y Wanda y Esteban (subgerente). Todas las comunicaciones y las directivas generales, o sea todas las lineas
de trabajo tienen que venir de un directorio, sin lugar a duda, o sea tienen que dar el pie a eso”. - Ante esta
respuesta, le reformulamos la consiga ;Pero tiene que salir desde ahi la comunicacién? ;Como responsables
de comunicacién interna? “No, ellos tienen que decir, quiero mejorar los canales de comunicacion de tal
manera, después que la materialice o la lleve a la prdctica un departamento de recursos humanos, pero
fundamentalmente tiene que partir de ahi” (Ventas)

En el caso del coordinador de auditoria, nos dice que: “bajando desde la gerencia inicialmente, todos. Pero
todos nosotros tambieén, los jefes principalmente me parece que somos los responsables de tener interaccion




con otros departamentos cuando necesitamos trabajar con ellos, necesitamos algo de ellos y de bajar a
nuestra gente todo lo que sea comunicacién. Me parece que viene bajando como el drbol ;no?, como un
drbol [...] pero Gerencia es la principal, creo yo, responsable de lo que es la comunicacion inicialmente,
después nosotros hacia los costados y hacia abajo’.

Como indicamos al principio, gran parte de las respuestas confirman que la comunicacion se produce
de forma escalonada: gerencia da aviso al jefe de recursos humanos (y a veces a los coordinadores de
area directamente) y éste lo comunica a cada jefe por mail. A su vez, cada uno de ellos, a sus empleados
(siempre y cuando lo considere necesario), ubicandose cémo los responsables de dicha comunicacién.
Cémo podemos ver, no todos reconocen al departamento de recursos humanos como el encargado de
la comunicacién interna, incluso el propio coordinador de esa area parece confundido al respecto, cree-
mos que esto se debe, a que no fue definido de manera formal por la gerencia.

Retomando lo que indica la responsable de marketing, al quedar librada la comunicacién a quien quiere
comunicar se aisla mucha gente de este circuito, siendo una causa de malestar, que puede ser remedia-
do con una actitud proactiva de recoleccion de novedades y temas importantes por un sélo agente
encargado de participar a todos.

Entonces, se plantea la necesidad de unificar y reforzar la comunicacion interna hacia y desde el coordi-
nador de recursos humanos; incluso cuando se trate de temas inherentes a cada area y que tengan
influencia directa en el resto de la empresa, al contar con la colaboracién y el apoyo de los demas
lideres, se podrian dar a conocer las novedades de una manera mas simple y rapida desde un mismo
lugar.

Los temas claves: ;De qué se esta hablando en la empresa?

Una de nuestras principales inquietudes fue averiguar si tanto la gerente general como los coordinado-
res de las tres principales dreas de la empresa compartian mas o menos la misma visiéon acerca de los
temas actuales mas relevantes y de los que todo el personal deberia conocer.Y a su vez, saber si otros
referentes de sectores y clientes internos adherian a la misma linea o tenian perspectivas diferentes, con
el objetivo de aunar criterios.

Cuando entrevistamos a Wanda, hizo especial hincapié en dos temas que para ella son claves y deben
ser conocidos por toda la organizacion: el cambio del sistema de préstamos en las sucursales a la plata-
forma Loany la situacién actual de la empresa (la baja en las ventas y la recaudacién producto de la pan-
demia y la cuarentena, todo lo cual derivé en una reasignacion de recursos econémicos y humanos
hacia algunas areas en detrimento de otras).

Asilo expreso la gerente: “El tema del cambio del sistema me parece que es algo que todos tienen que cono-
cer y saber por qué se hizo y para despejar cualquier tipo de fantasma, o duda al respecto. También me
parece que todos deben tener conciencia de que todos estamos inmersos hoy en una situacion excepcional,
es el momento mds dificil que le ha tocado a la empresa en su historia, porque ademds de ser una situacion
limite, porque te toca tanto las ventas como la recaudacion, si, esta situacién. entonces es bueno una situa-
cién muy dificil’.

En tanto que los coordinadores de ventas y auditoria propusieron estos temas como los mas importan-
tes y los que necesitan mayor difusién, en clara sintonia con la percepciéon de Wanda. El director comer-
cial opiné al respecto:

“Bueno, primero el tema del cambio de plataforma de Loan, me parece que la primera es esa. que es un
proyecto integral y que a todos los departamentos les va a afectar, obviamente que a algunos mds que otros,
pero a todos les va a afectar, esa es la primera. La sequnda es que todos tenemos que tener en claro que esta-
mos en una situacién muy particulary que, si ala empresa le va bien, es el sustento de todos, que yo creo que
todavia no se logra eso”.

Por su parte, el lider de auditoria afirmé: “Yo voy a hablar un poquito de lo que estamos haciendo nosotros
que me parece que es un tema muy importante que es el cambio de los sistemas en la empresa [...] hoy tene-




mos 17/18 sucursales trabajando con un sistema que no es el de Credil. Ese es un tema importante, tienen
que saberlo todos, yo creo que hoy lo saben todos los departamentos. El momento, me parece que es un
tema que también tienen que saber todos, el momento en el que estd la empresa, la empresa no estd en un
buen momento de ventas hoy, es un momento dificil, tiene que ver obviamente con todo lo que estd pasando
(pandemia/cuarentena) y cuando pasé lo que pasé es muy dificil volver a encauzarse y estar a los ritmos que
estdbamos trabajando en febrero”.

La comunicacion como tema central

En tercer lugar, aparece un tema fundamental al cual hacen referencia tanto la gerente como el director
comercial y el propio jefe de Recursos Humanos: la comunicacién interna. Si bien Wanda no lo expres6
abiertamente como eje tematico, puso especial relevancia:

“Esta empresa tiene un gran déficit desde el punto de vista del departamento de recursos humanos cémo
llega a su personal, c6mo comunica, hay que perder miedos, que tienen que ver con eso, tiene que ser un drea
mds relevante desde ese punto de vista, estd de a poco dejando de ser un departamento que liquida haberes
y aplica sanciones, va a ir hacia otro camino, va a tener que ver mds con la comunicacion interna’”.

A su vez, los referentes de ventas y Recursos Humanos lo manifestaron directamente:

“El tema de lo que es la integracidn de objetivos y vinculado a la comunicacién interna tiene que ser clave, me
parece que la empresa, una de las cosas que falla es en no tener un objetivo integral y los canales de comuni-
cacién son muy muy informales, me parece a mi. Falta formalidad, que cada drea o cada departamento sepa
con quién comunicarse y en qué momento” (Ventas)

“Hoy es el COVID, cémo encararlo. Después siempre lo que para mi hay que tener en cuenta es la forma de
comunicarse, cémo comunicarse, que estén todos al tanto y cémo llevar a la gente lo que querés comunicar.
Para mi tiene que haber una politica de recursos humanos que estamos haciendo ahora, que para mi es
importantisimo. [...]. La buena interrelacion de los empleados, que haya comparierismo, colaboracién’.
(RRHH y personal)

Aquello que debe saber todo el personal de Credil

Al ser consultados otros referentes de areas, nos encontramos con que estos temas se repiten entre los
mas elegidos como relevantes, siendo los que necesitan de una mayor difusion. La mayoria de ellos
detectan grandes fallas en la comunicacion interna al sefialar el desconocimiento tanto de las tareas y
los objetivos por dreas como los cambios en las funciones y puestos de trabajo, la falta de colaboracién,
respeto y entendimiento mutuo:

“El respeto por el trabajo de los demds; el entendimiento y la comunicacidn”. (Legales)

“Compromiso, cumplir con las reglas establecidas y el sistema nuevo a implementar.” (Disefio)
“Comunicacién inmediata de modificaciones que surjan en la asignacién de tareas o cambios de roles en
cada dto. Capacitaciones en general a cada drea. Medidas de prevencion y cuidado ante riesgos del trabajo
o COVID!” (Ventas)

“Cambios en los puestos directivos, reemplazo de personas, politica comercial, publicidad, cantidad de clien-
tes para darle mds enfoque al logro de los objetivos comerciales.” (Ventas)

“Promociones y ofertas que da la empresa mensualmente, nueva herramienta Loan.”  (Ventas)
“Comunicacion, poder debatir temas con diferentes departamentos sin que esto se tome como temas perso-
nales, esto es una complicacién que la mayoria de las veces no nos permite avanzar en temas importantes.
Ejemplo de algunos: Loan, nuevo sistema que implementa la empresa y la mayoria de las dreas no lo cono-
cen y no saben lo importante que serd para poder sequir creciendo. Resultados mensuales, la mayoria de los
empleados no sabe si cerré un mes exitoso o no llegdé a cumplir con su trabajo (entiéndase como resultado
exitoso que su trabajo fue productivo para el crecimiento de la empresa). Conocer el trabajo del otro y no
subestimar [...]. (Ventas)

Si observamos el grafico que sigue a continuacion, podemos notar que las encuestas arrojan resultados




similares a las entrevistas: los temas mas elegidos que requieren mayor difusion fueron: en primer lugar,
el sistema Loan (40.8 %), la situacion actual de la empresa ocupa el segundo puesto conun 31.6 %y en
tercer lugar se define entre los cambios en la empresa y la comunicacién con igual porcentaje (26.3%).

Indigue los temas de los cuales les gustaria recibir mas informacion
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Los temas incorporados en la encuesta a modo de opcién surgieron de las distintas opiniones esboza-
das en las entrevistas. Aun asi, los encuestados podian informar un tema que para ellos fuera relevante
y no estuviera incluido.

Y si bien los resultados nos indican que hay temas base en general; la pauta entre las entrevistas y
encuestas es que cada sector al final hace hincapié en lo propio. Algo que se podria resolver con la asig-
nacion de un area encargada o agente que se dedique a darle circulacion a los temas importantes de
cada oficina y que éstos fueran comunicados correctamente a la totalidad de la organizacién.

LOAN: una herramienta central que pocos conocen

Si bien Loan no fue contemplado en un principio como concepto a indagar en nuestro cuestionario,
teniamos conocimiento sobre todo a través de comentarios de pasillo, que la plataforma se estaba
comenzando a utilizar en la empresa y que en el tltimo tiempo habia tomado mayor impulso. Tal es asi
que, como vimos mas arriba, fue uno de los temas mas elegidos por los entrevistados y los encuestados
como central y del cual todas las areas de la empresa deberian saber de qué se trata.

Loan segun sus creadores es: “una aplicacién de gestion integral destinada a financieras no bancarias,
proveedores no financieros de crédito y casas de crédito. Desde la solicitud del préstamo hasta la cobranza.
Permite la administracién eficaz y seqgura del crédito de consumo, efectivo o tarjeta de crédito. Administre el
seguimiento de la morosidad, simplifique y agilice el manejo del negocio disminuyendo la labor de control y
administracion, obteniendo mds tiempo para diseriar estrategias que optimicen la rentabilidad. Loan es un
sistema de créditos Web, por lo que puede ser utilizado desde cualquier dispositivo sin necesidad de ser insta-
lado. Todos los médulos estdn incluidos en Loan Software Web”. *

Decidimos consultarle al respecto a Wanda, para conocer qué importancia le asigna, teniendo en
cuenta que Loan es una herramienta digital avanzada que podria tener un impacto positivo en el grado
de profesionalizacién pretendido por ella.

La gerente nos dice: “Es una modificacion en el sistema informdtico, no es mds que una actualizacién, un
sistema que tiene que tiene que ver sobre todo con cémo trabajar y también con los datos, sobre la base de
datos de la empresa [...] hay un tema de lenguaje informdtico, que habia quedado un poco atrasado y para
incorporar nuevas herramientas que tienen que ver mds con lo digital, es necesario que los datos estén en
otros, digamos yo no soy una especialista en la materia, en otros formatos”.

16 Division Informatica, 2020. https://www.divisioninformatica.com/loan




“;Qué es lo mejor para el trabajo?”

Si bien es consciente de que la transicién hacia una mayor digitalizacidn era necesaria para optimizar el
trabajo, la gerente se muestra flexible una vez mas, ante la posibilidad de que el sistema pueda ser
reemplazado por otro si no cumple con las expectativas, de hecho, no cree que sea el definitivo.

“Mi pregunta es ;qué es lo mejor para el trabajo? y para hacer el trabajo mejor nosotros tenemos que cam-
biar de plataforma, tenemos que cambiar la base de datos, tenemos que ir a un sistema mds flexible con otra
Iégica, la decision pasa por ahi ;jsi? ;Serd el mejor sistema? bueno, vamos a ver. Puede ser un paso intermedio,
yo estoy segura que no va a ser el definitivo, eso también se los puedo asegurar. Tal vez yo no lo vea, no esté
mds pero estoy segura que no va a ser el definitivo, si es que el negocio financiero sigue en pie ;no?, también
eso es otro gran signo de pregunta’; manifesto la gerente.

Por su parte, el director comercial si le da una importancia central al sistema Loan, a tal punto que no lo
ve tan s6lo como una modificacién que implica al sector de ventas, sino que todas las areas del negocio
se veran beneficiadas por una plataforma que agiliza el trabajo. Piensa en la misma linea que el coordi-
nador de auditoria: mediante esta plataforma se pone el eje en el principal objetivo de la financiera: el
cliente.

Cuando lo consultamos sobre qué funcién le asignaria a Loan, el lider de ventas fue contundente al
considerarlo como un cambio paradigmatico: “Loan para mi tiene dos particularidades fundamentales,
primero es un cambio paradigmdtico en la empresa porque es un cambio que nos va a permitir sacar la grasa
para poner energia en el trabajo. [...] yo hablo con todos los departamentos y decis, la factura. no me aparece
la factura bueno acd te va a aparecer. O que no que yo no puedo sacar reporte, acd lo vas a poder sacar, va a
ser un cambio paradigmadtico. En cuanto al objetivo y al trabajo diario, a la estructura de ventas, tanto de
ventas, de marketing, como de morosidady de Martin (coordinador del call center) es un cambio extremada-
mente radical porque nos va a permitir hacer muchas mds ofertas y tener mds llegada con el cliente.”

El director comercial cierra el tema haciendo una comparacién con el sistema de ventas actual: “Hoy
tenemos un sistema muy rigido, donde el cliente se tiene que adaptar a lo que vos le querés dar, en
cambio el ideal de Loan es: qué querés y yo me voy a adaptar a vos. [...] Cuando un cliente se tiene que
adaptar a un sistema, es porque la estructura es muy rigida, qué es lo que nos pasa. Y esa estructura te
puede haber servido hace 30 anos atras, hoy no te sirve”.

En el apartado anterior de temas centrales, Loan es uno de los temas principales elegidos por un gran
numero de los entrevistados y encuestados, y del que solicitan un mayor conocimiento, lo que demues-
tra su grado de implicacion en las distintas areas. El tiempo y la experiencia demostraran su funcionali-
dady vigencia en la empresa.

Incluso mas alla de lo que representa el nuevo sistema; esto es un claro llamado de atencién a la necesi-
dad de encontrar el camino hacia una comunicacién interna mas participativa y efectiva, que involucre
a todos.

Los modos de circulacién
Es necesario aclarar que a diferencia de las entrevistas que fueron realizadas sélo a jefes de areas, las

encuestas son heterogéneas. Una minoria estd compuesta por referentes zonales y encargados que
realizan manejo de personal y el resto se divide entre empleados administrativos, vendedores y cajeros.

Indique su puesto de trabajo
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Pudimos notar que los modos que tienen los miembros de la organizaciéon de enterarse de las noveda-
des de Credil son bastante variados. Por un lado, los de mayor rango (jefes de area) en su mayoria duran-
te las entrevistas nos dicen que se enteran directamente por la gerencia o en su defecto por mail o a
través del area implicada.

Mientras que, en las encuestas, el 54,1% dijo enterarse a través de los canales de comunicacion y un
31,8% dentro del area/departamento/sector al cual pertenecen; sin embargo, un porcentaje bastante
elevado, el 10,6% se enteran a través de la comunicacion informal (por medio de companeros, rumores,
comentarios, etc.).

LCoOmo te enterds de la novedades de Credil?
Otros

ormunicachin |momal

Canpisa

AreaDeptorSecton

La influencia de los comentarios informales en el actual ciclo comunicacional deja en evidencia la nece-
sidad de designar una o dos areas o referentes como responsables de la circulacién de los mensajes, a
efectos de mejorar la comunicacion integral y reducir la informal.

Comunicacion informal: entre rumores y charlas de pasillo

Retomando lo mencionado anteriormente, varios de los entrevistados también respondieron que se
enteraban de las novedades a través de la comunicacion informal, tal es el caso del coordinador de
recursos humanos, sector que paraddjicamente fue reconocido por la mayoria como el responsable de
la comunicacion interna.

En tal sentido, él mismo nos hizo saber de qué manera le llegé la informacién del nuevo sistema Loan:
“En el caso de Loan, por un rebote. [...] Loan es importante, la herramienta que van a utilizar, ni hablar, por
ahi es uno de los puntos donde queda mds desnudo esto que estamos charlando en comunicacion e infor-
macion a todo el personal, de por lo menos lo que se va a hacer, una charla, pasa que también habia otras
cosas que por ahi no se podia informar en el momento”. Aqui él hace referencia al conflicto existente con el
dpto. de sistemas, que no presto colaboracion para el desarrollo de esta herramienta.

“Realmente nosotros nos enteramos como recursos humanos, porque de acd sale la gran mayoria de las
informaciones que hay que notificar [...] No es que llamaron a todos los jefes y dijeron, bueno se va a hacer
esto” Asi lo afirmé el responsable de Recursos Humanos.

Los altos mandos de ventas, disefio y marketing (esta ultima reconocida por la propia gerente como el
area soporte de Recursos Humanos en materia de comunicacion), también afirmaron enterarse mucho
de lo que ocurre en la empresa por comentarios de otros companeros:

“A veces por mail, por Teams (que no hubo una comunicacion oficial del uso de esta herramienta, nos fuimos
enterando por comentarios de comparieros) y a veces por teléfono o presencial’. (Marketing)
“Generalmente por comentarios”. (Disefo)

“Bueno a mi generalmente me avisan, algunas cosas me entero por radio pasillo, pero generalmente me
avisan, me avisa Gonzalo, Wanda, Esteban o me comenta Dani”. (Ventas)

Por su parte, Wanda reconoce que la comunicacién informal esta presente en Credil como en todos
lados y no les teme a los comentarios ni a los rumores de pasillo, pero considera necesario establecer un
canal y una forma de comunicar institucional, para que la informacién que debe ser recibida por todos




llegue de una manera estratégica y mas efectiva.

En tal sentido, opind que [...] “las decisiones que se toman deberian ser conocidas por los empleados, debe-
rian llegar por un solo canal. Yo sé que la informacién que hay a veces entre empleados, existe como en todos
lados por supuesto, siempre me acuerdo de esa propaganda de los animalitos que iban a hacerse la sopa y
te enteraste...” Aqui hace referencia al comercial de la marca Knorr, en la que animales representan a
oficinistas en un momento de break, durante el cual hablan de su trabajo a modo de “chisme” mientras
toman una sopa.

Siguiendo con el rumor, ella dice que: “Pasa en todos lados si, pero si tener un canal institucional mds claro,
con mayor, con una agenda un poquito mds a mediano plazo viste, saber [...] y avisar que va a suceder esto.
Yo creo que para el empleado el factor sorpresa no es bueno. Saber hacia dénde se va, qué se va a hacer, eso
ayuda’.

Aspectos a mejorar: los mensajes llegan...un poco tarde

Si bien puede decirse que en lineas generales los entrevistados manifestaron que la comunicacién llega,
admiten que le falta fluidez y que hay cosas por mejorar; muchas veces llega, pero tarde.

Incluso, al indagar acerca de si los demas sectores/areas/departamentos estaban al tanto de las ideas de
su sector, en muchos casos respondieron que no y eso lo atribuyen tanto a la falta de iniciativas propias
y de un objetivo en comun que los involucre a todos y de trabajo en equipo, como a la inexistencia de
una comunicacion institucional.

La responsable de marketing nos indica que para ella es “Insuficiente, no hay una herramienta de comuni-
cacion interna institucional por lo tanto la comunicacion se da por distintos canales, lo que hace que a veces
no llegue a todos los miembros de la organizacién, y se termine tergiversando la informacion por terminar
siendo de boca en boca”

En el caso del coordinador de Recursos Humanos, no se considera como posible agente de comunica-
cién y que puede crear mensajes: “Por eso a mi me gusta muchas veces capaz caer pesado y repetitivo pero
que te digan bien qué es lo que quieren decir. Y después a veces tardamos desde acd cémo lo comunicamos,
silo mandamos por mail por la parte de legales, si lo envids por teléfono y eso es lo que a veces se embatrra.
Lo que no quita que llegue, llega”.

La lider del area contable opina que es un aspecto “Para mejorar... mucho. Me parece que es necesario
primero promover que no somos equipos rivales, sino que tenemos que tirar para un mismo lado. Se estaba
trabajando en ese sentido, para promover las charlas entre los distintos sectores. En el establecimiento de un
objetivo global y luego en el que aportaba cada sector para conseguirlo”.

La apuesta a mejorar la realiza la coordinadora de zonales que piensa “En tener una linea clara de comuni-
cacion, que queremos informar y cémo lo hacemos”.

También uno de los referentes zonales, indica cuestiones que le interesan optimizar: “Envios de memo-
randum, explicaciones de las resoluciones que mandan, comunicacion entre departamentos, claridad,
predisposicion”.

Cuando conversamos con Wanda, dejé muy en claro que hay que seguir desarrollando estos dos aspec-
tos que para ella son fundamentales. En este sentido, la empresa venia trabajando (previo a la pande-
mia) en forma conjunta con una consultora externa, con el objetivo de llevar a Credil hacia una profesio-
nalizacién tanto de las tareas como de sus miembros.

Esto implica, la integracion de los sectores para que todos gestionen con objetivos comunes y también
con el area de Recursos Humanos, con el propésito de mejorar la comunicacién interna, centralizandola




para hacerla mas institucional:

“El primer objetivo seria mejorar la comunicacién en cuanto al mensaje, institucionalizar el mensaje, qué se
quiere brindar. Creo que los canales vuelven a ser una herramienta, si nosotros logramos unificar los mensa-
jes, hacerlos mds institucionales, me refiero mds formales. Después los canales son herramientas, que van a
venir solos con el avance de las tecnologias, acompanan’, aseguré Wanda.

Al consultarle si es necesario llevar un mensaje de apertura al cambio y de transformacién, fue contun-
dente:“Si, me gustaria desafiar a cada uno de los empleados a pensar asi, que tal vez, empezar a trabajar
mas en proyectos comunes que por areas, y bueno eso implica un trabajo interdisciplinario, de diferen-
tes areas, que no siempre van a ser los jefes los que trabajen en los proyectos, tienen que poner a sus
empleados a hacerlos, y si monitorearlos”.

Los nimeros nos dicen...

Valore su nivel de satisfaccion sobre la comunicacion interna
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Indiquae 1

De todas maneras, no podemos descuidar los resultados de las encuestas, que al valorar el nivel de satis-
faccion en comunicacion interna, si bien el mas elegido fue “satisfecho/a” con un 29%, muy cercana se
encuentra la opcidn “poco satisfecho/a” con un 25%, lo cual reafirma la necesidad de continuar trabajan-
do para mejorarla.

Al igual que durante las entrevistas quisimos saber cuales son los puntos fuertes que le atribuyen a la
comunicacion interna en la empresa. Algunos de los colaboradores, hicieron referencia a la posibilidad
de contactarse directamente con cualquier interlocutor en caso de ser necesario y a las nuevas tecnolo-
gias (principalmente Teams y WhatsApp). Dos puntos que resultan estratégicos al momento de acelerar
las interacciones.

Y en el caso de la gerente, tanto su nueva propuesta de trabajo por equipos multidisciplinarios como asi
también construir el tipo de mensajes que le gustaria requieren de una apertura a nuevas légicas de
comunicacion que integren la velocidad y la participacién de todos.

Canales de comunicacion interna:

Cuando comenzamos nuestro relevamiento, los canales de comunicacion interna con los que contaba
el personal de la organizacién eran el e-mail (Thunderbird y Outlook), un teléfono fijo por cada emplea-
do y un teléfono celular o mas por cada departamento, una cartelera ubicada en el sector donde los
trabajadores registran mediante dos pulsadores digitales su ingreso y egreso de la empresay el sistema
Zendesk que era utilizado sélo por determinadas areas.

La cartelera dejé de actualizarse por la pandemia al dejar de registrar huellas de marcacién y el personal
ya no la ve, al no estar ubicada en un lugar de transito. En ese entonces aun estaba operativo Zendesk,
un programa que funcionaba a modo de intranet, pero debido al costo de las licencias y el poco uso de




algunas areas, dejo de funcionar el 30/06/2020.

El nuevo canal de comunicacion Teams es una herramienta de Microsoft complementaria al servicio de
correo electronico Outlook. La empresa venia trabajando con 2 servicios de e-mails en paralelo, Thun-
derbird instalado en los escritorios de las pc de oficina y un grupo reducido utilizaba Outlook.

Quienes viajan (por ejemplo, los referentes zonales) necesitan tener acceso a sus mails en todo momen-
to y este ultimo permite abrirlo en cualquier navegador web y teléfono inteligente.

Con la avanzada del COVID-19 y la respectiva cuarentena el equipo técnico repartié las claves de Out-
look a muchos mas empleados para que todos pudieran tener acceso a sus mails de trabajo desde sus
hogares. A su vez, desarrollaron un grupo para los distintos jefes de oficina aprovechando la herramien-
ta TEAMS, pero lamentablemente no hubo capacitacion con respecto al uso de esta.

Algunos sectores como el dto. de ventas al verse limitados por el cierre del sistema Zendesk, decidieron
avanzar en el uso de Teams normalizando el mismo al resto de las sucursales del interior del pais, como
nuevo canal de comunicacion para videollamadas y chats ademas de utilizarlo como plataforma para
compartir archivos.

Cuando le preguntamos a Wanda cual es el canal que mas utiliza, respondié que el mail es fundamental
y evalué la posibilidad de una intranet, aunque hizo hincapié en la importancia del mensaje a comuni-
car mas alla de los canales que se usen.

“Es una herramienta de comunicacién central. Tal vez desde el drea de Recursos Humanos hay que ahondar
en esa comunicacion institucional a través del mail, ademds podria existir una intranet, por ejemplo, con
novedades. Para comunicar también hay que tener qué comunicar, saber qué. No es sélo la herramienta
cdmo lo hace sino qué quiero comunicar”, enfatizé la gerente.

¢Que canalicanales de comunicacion utilizas?

76 respuestas

Teléfeno fijo 43 (56,6 %)

Celular/numeral 52 (68.4%)
Mail Thunderbird 1825 %)
30 (51,3 %)

41 (53,9 %)

Mail Cutiook
WhateApp
Teams Videollamada

Teams Chat 14184 %
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En las encuestas observamos que el mayor porcentaje utiliza los canales formales, principalmente mail,
numeral y teléfono.

Y se enteran de las novedades generalmente por medio de su jefe/encargado/supervisor. Sin embargo,
en muchas de las respuestas recogidas, independientemente del cargo que ocupen, se enteran a través

de la comunicacion informal (del boca en boca entre companeros, comentarios, rumores, etc.).

Al consultarles cual es el canal de mayor utilidad para su trabajo diario, la respuesta engloba principal-
mente al Mail, Teams y WhatsApp. Lo que demuestra una apertura a las nuevas formas de comunicar.

Teams: ;El canal de comunicacidn que llego para quedarse?

“Microsoft Teams es un espacio de trabajo basado en chat de Office 365 disefiado para mejorar la comunica-
cién y colaboracion de los equipos de trabajo de las empresas, reforzando las funciones colaborativas de la




plataforma en la nube, Office 365. Desde su lanzamiento a todo el ptblico hace mds de 6 meses, mds de
125.000 empresas han descubierto el trabajo en equipo gracias a Teams”.” Hay que tener en cuenta que
este articulo fue escrito en septiembre de 2017 por lo que la cantidad de organizaciones adheridas al
canal debe haberse incrementado considerablemente, mas alin desde el ano 2020 a raiz de la pandemia

de COVID 19.

“Teams estd integrado de manera natural con Microsoft Office 365 y basado en "Groups’, el servicio en la
nube desarrollado para la colaboracion entre usuarios. La herramienta retne en un espacio comun, las
aplicaciones de colaboracién necesarias para trabajar en equipo y con las que podrds trabajar con: Chats,
Videoconferencias, notas, acceso a contenido, Office Online, planner y otras caracteristicas|...]"."

Si bien Teams existia en la empresa como herramienta desde hace algun tiempo, fue con el comienzo
de la cuarentena y el distanciamiento social que tomé impulso y hoy es una de las herramientas de
comunicacidon mas utilizada a nivel interno. Asi lo afirmaron la mayoria de los entrevistados.

El sector de ventas por ejemplo, es uno de los que mas le ha sacado partido a las videollamadas, chats e
intercambio de informacion entre el equipo de trabajo que se ubica en Casa Central y el resto de los
zonales, encargados y demas empleados de sucursales distribuidos en todo el pais.

El director comercial nos comenté que ninguno de ellos recibié capacitacién al respecto, sino que
empezaron a indagar entre todos las multiples funciones que tiene y hoy es el canal que mas utilizan.
“Agarramos vimos las herramientas, vimos la opcidn, e hicimos pruebas entre nosotros y dijimos: pard y
;porque no lo usamos para esto? [...] Lamentablemente el contexto llevé a que lo usemos todo el dia. Es mds,
hablamos, chateamos, subimos informacidn, estamos todos conectados” También le consultamos si era su
canal de interaccion principal y nos dijo que si: “si bien el mail sigue estando, pero es cien por ciento Teams;
nosotros si”.

Por su parte, el lider de auditoria también nos comenté que empezé a usar Teams durante la cuarentena
y que hoy es el canal al que mas recurre tanto dentro de la oficina como haciendo home office.“..antes
estaba para usarla, pero la realidad es que no la habiamos usado nunca. Yo usaba Skype para lo mismo.
[...] tiene como utilidades parecidas. Y para lo externo [...], para lo interno generalmente utilizabamos el
teléfono o nos reuniamos. Con esto ya no nos reunimos mas y si usamos el Teams [...] Skype no se usaba
tanto, Teams se usa todos los dias, yo lo uso todos los dias. [...]. Hoy es el canal de comunicacion para
nosotros”.

WTEtRADD

Muchos afirmaron que si bien el mail sigue siendo uno de los canales mas utilizados por su caracter
formal (todo queda registrado), Teams agiliza los procesos. Se pueden organizar reuniones grupales en
cuestion de minutos entre distintas areas o coordinar con gerencia sin necesidad de solicitar una
reunidn con tanta anticipacién (salvo que el tema a tratar sea muy delicado, en esos casos se charla
personalmente).

Aun asi, como vemos en el grafico de barras anterior, en las encuestas Teams también obtuvo un
porcentaje importante al consultar por su uso. Hay que destacar que la videollamada es por encima del
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chat la funciéon mas elegida de esta herramienta. La videollamada recibié un 40.8 % frente al 18,4 % del
chat. Pero en sumatoria ronda el 59% posicionando a la herramienta detras del uso del celular/numeral.

En el caso de Wanda, ella nos hizo saber que también empez6 a hacer uso de este canal a partir del
distanciamiento social y reconoce que falta capacitacién al respecto. Y si bien lo considera de mucha
utilidad, no cree que pueda reemplazar a las reuniones presenciales que son las que favorecen los
vinculos laborales entre los empleados y los jefes.

“Nosotros teniamos una serie de herramientas a nuestro alcance que no hemos utilizado, un poco por
costumbre y otro poco por desconocimiento. Yo creo que acd en esta empresa nos falta educacion en cuanto
alas herramientas, con educacién me refiero al aprendizaje y creo que también el drea de recursos humanos
tiene que llevar la delantera en eso”. La gerente nuevamente le asigna el rol de encargado de procesos en
relacion con la comunicacién interna al sector de RRHH.

“Hay cosas que me resulta fdcil imaginarlas cémo deberian ser y otras que estoy un poco condicionada por
el recurso humano. A veces creo que esta capacitacion en herramientas tendria que hacerla sistemas pero
estoy condicionada, tienen poca gente y no tienen a nadie con un perfil capacitador. Por ahi, no hay que ser
el rey de los sistemas para cumplir un rol capacitador y hay que tener otro tipo de perfil y que las herramien-
tas sean solo herramientas, porque hoy son estas y mafiana pueden ser aquellas'.

En relacién con este comentario, le preguntamos si cree que Teams va a seguir estando: "Si. No va a
reemplazar a las reuniones presenciales, se necesita trabajar mucho el vinculo entre empleados y entre
los jefes y el Teams no favorece trabajar ese vinculo. Vinculo no me refiero a amistad, me refiero a lo labo-
ral, a poder poner sobre la mesa cual es la perspectiva de cada departamento en cuanto a un temay
poder pulirlo para sacar lo mejor posible con el otro departamento’, remarcé Wanda.

Una vez mas, la gerenta pone el acento en la centralidad de la comunicacion. Para ella lo mas importan-
te es saber qué comunicar y a partir de ahi seleccionar el canal, visto como una herramienta que puede
ser reemplazada si no resulta ser la mas adecuada.

Apartado de la situacion en Credil en el marco de la pandemia

Estabamos a punto de comenzar a realizar las entrevistas a los distintos referentes de areas de la empre-
sa con un diagnéstico que avanzaba de manera fluida y nos encontramos de pronto en medio de una
pandemia mundial (COVID 19); con una cuarentena obligatoria decretada por el gobierno nacional que
nos fue obligando a redefinir nuestros objetivos de analisis o al menos a integrar nuevos interrogantes
y formas de abordarlo.

No sabemos muy bien aun cuadles seran los resultados de este proceso, si se trata de cambios en los
modos de hacer de las organizaciones transitorios o permanentes. Por eso en vez de hablar de comuni-
cacion de crisis (una crisis tiene fecha de vencimiento), acordamos hablar de un nuevo contexto, una
nueva realidad y nuevos modos de hacer y de comunicar de las organizaciones. A partir de la cuarente-
na obligatoria se abrieron un montoén de interrogantes que involucran de manera directa a todos los
miembros de la organizacion y sus modos de vincularse, de comunicarse.

Durante los dias previos al decreto presidencial, habia muchas especulaciones acerca de qué medidas
tomaria la empresay finalmente cuando el 19/03/2020 el gobierno nacional anuncié que la cuarentena
obligatoria empezaria a regir a partir del 20/03/2020 Credil cerr6 sus puertas. En los dias sucesivos, cada
jefe de departamento nos fue indicando de qué manera ibamos a continuar. Se organizé el trabajo de
forma remota (home office), se dividieron las tareas e incluso se asignaron nuevas funciones entre algu-
nos empleados para poder cumplir con todo el trabajo pendiente.

La empresa debié adoptar una nueva forma de cobro para los clientes a través de transferencias banca-




rias (hasta el momento lo hacian de manera presencial en cada una de las sucursales distribuidas en
todo el pais), el pago a proveedores se organizé de acuerdo con las prioridades que gerencia considera-
ba imprescindibles y a aquellos que no revestian caracter de urgencia, se fueron postergando.

Nuevos modos de comunicacidn: de lo presencial a lo virtual

El uso de WhatsApp entre el jefe de drea y sus empleados fue el medio de comunicacién interna princi-
pal en reemplazo del teléfono de la oficina, del mail y del cara a cara. Asi como también se comenzé a
implementar la herramienta Teams (aunque para el uso de este nuevo canal no hubo una capacitacién
adecuada a todos los empleados).

Al comenzar la cuarentena, el horario laboral ya no estaba definido por medio de un reloj sino por la
finalizacion de las tareas diarias encomendadas. Luego de un mes de trabajo remoto, la empresa deci-
dio reabrir sus puertas y se establecié un horario laboral reducido (que se ajusta de acuerdo a las zonas
en las cudles se encuentra cada sucursal); se fueron adoptando medidas de higiene para evitar el conta-
gio entre los empleados, que se comunicaron por mail desde el departamento de recursos humanos a
las diferentes areas (uso diario y obligatorio de alcohol en gel y desinfeccién de cada escritorio y sus
elementos de trabajo por parte de los miembros de la organizacion, distanciamiento social, utilizaciéon
de barbijos para movilizarse dentro de la empresa. Todos estos elementos son proporcionados por
Credil).

La entrega de papeles de trabajo en mano dio paso a su envio a través del mail, minimizando el contac-
to cara a cara entre departamentos. También se redujo la cantidad de empleados por oficina, la concu-
rrencia de los trabajadores fue variando de acuerdo a las particularidades de cada sector, ya que algu-
nos permanecen trabajando desde su casa (teniendo en cuenta los distintos contextos tales como los
grupos denominados de riesgo por enfermedades preexistentes, lalejania del lugar de trabajo y la exis-
tencia de hijos menores por grupo familiar, permitiendo que uno de los padres asista a la oficina y el
otro trabajo de forma remota).

La rutina de trabajo se adapta a la nueva normalidad

El almuerzo es provisto por la empresa en casa central y el call center para que los empleados coman en
la oficina y no tengan que movilizarse. Se permitié que la vestimenta y el calzado de trabajo adopten un
estilo mas casual (menos corbatas, camisas y zapatos de vestir y mas jeans, buzos y remeras, siempre
manteniendo el uso de disefos y colores sobrios).

Desde gerencia, se estan evaluando que algunos de estos cambios, como por ejemplo la reduccion
horaria y la nueva indumentaria se queden de forma permanente (al menos en casa central).

Como dice la gerente, cuando hablamos de lo que capitaliza del proceso de la pandemia, ella afirma con
respecto alaempresay los colaboradores la importancia de la capacidad de reaccién: “..ademds de reac-
cién y dela sensacién de que estamos todos en el mismo barco. Eso es fundamental, estoy satisfecha, veo que
ha habido una respuesta en concurrir al lugar de trabajo y se ha logrado que la empresa ponga también
sobre la mesa ciertas cosas para que el empleado tenga ganas de venir a su lugar de trabajo, de un modo
facilitando algunas cosas, cuidando cémo llega a trabajar, por qué medio de transporte, cuidando que no
tenga que salir, que pueda venir de su casa acd y de acd a su casa, que su almuerzo se lo podamos resolver
por lo menos durante estos meses’”.

Otras de las acciones importantes que llevaron adelante es la compra de notebook a los zonales y jefes
que viajan, como también se prestaron equipos de trabajo, celulares, notebooks y pc de escritorio para
aquellas personas que, por ser pacientes de riesgo, no pueden trabajar de forma presencial.




Voces de la pandemia

En este relevamiento nos pareciéo sumamente importante comprender y hacer lugar a las voces de las
vivencias y aprendizajes de los colaboradores entrevistados.

(Qué aprendizaje tomarias hasta el momento de lo sucedido en este contexto de pandemia?

Legales: En el contexto en el que nos encontramos, resalto la respuesta de mi equipo de trabajo que en la
gran mayoria respondié de manera positiva, ante el cambio que tuvimos que afrontar. En particular en Lega-
les nos cambié radicalmente el trabajo, y tuvimos que adaptarnos a las nuevas necesidades, incluso una
parte de los integrantes al dia de hoy se encuentran cumpliendo tareas en otras dreas; ya que el trabajo que
realizaban acd, no se estd haciendo o se estd haciendo en mucho menor volumen.

Ventas: estd cambiando la manera en que nos vinculamos dentro de una organizacion, ;no? entre nosotros
mismos y con nuestros clientes, me parece que dentro de una estructura como Credil, estd acelerando el
cambio de la informatizacion. De que un cliente se pueda sacar un crédito desde su casa; es mds, estamos
muy cerca de eso ya, de hacerlo.

Ventas: Recurso Humano, creo que me ayudé a ver lo importancia de lo que uno va formando como lider y
formador de lideres que nos llevé a poder sequir funcionando como empresa los primeros meses de pande-
mia, donde los momentos fueron muy dificiles y aun son, pero la gente se comprometié e internalizd la
empresa como suya para que no se pare su funcionamiento.

A nivel personal, valorar mucho mds a mi equipo de trabajo, mejoramos mucho la comunicacién ya que
tuvimos el tiempo de hacerla mds fluida, sinceramente la respuesta que tuvimos desde el primer dia de todos
los empleados de las sucursales fue realmente ejemplar, los que pudieron trabajar en sucursal como los que
lo hacen desde sus domicilios.

Recursos humanos: me ayuddé mds todo esto a pensar como planificar, cémo armar en caso de que surja
algun imprevisto. No surgen todos los dias y pensar en el momento que hacer y tener pensado a partir de eso
que paso, ;qué te puede pasar y cémo actuar en funcién de lo que pase no? O sea, planificar [...] bueno es un
poco lo que habldbamos hoy, el encargado de planificar... en realidad todos podemos planificar, estd bueno
que todos planifiquemos cada uno en su drea. Pero, si ella planifica, vos planificds y tu jefe no te escucha, no
te da pelota, no planificas mds.

Auditoria: La realidad es que nunca pensamos que esto podria pasar, nadie lo pensé. Nunca pensamos que
algo asi podria pasar y no estdbamos preparados, y la ensefianza que te deja es que tenés que estar prepara-
do para cualquier cosa. Yo creo que tenés que estar preparado, tenés que saber adaptarse, esa es otra cuali-
dad, tenés que saber adaptarte. Es dificil a veces desaprender y aprender. Es dificil desaprender, yo lo veo en
la resistencia de la gente a la que le estds diciendo “tenés que cambiar el sistema con el que trabajds”. Es muy
dificil desaprender para volver a aprender algo nuevo, uno estd cémodo.

Diseno: Comprobamos que podemos ser mds flexibles respecto a la carga horaria y a las necesidades de cada
sector obteniendo mejores resultados. Tenemos que replantearnos medidas poco empdticas como “las vaca-
ciones tienen que comenzar un dia lunes” que, si bien ordenan, hace que el empleado transforme un compor-
tamiento COMPROMETIDO por la OBLIGACION.

No supimos capitalizar lo sucedido debido a comportamientos algo mezquinos y el miedo a la innovacién.
Tenemos un gran trabajo por hacer depende de todos y cada uno de nosotros, solo cumplimos algo mds
de... 30 anos.

Marketing: Que la digitalizacion es clave tenemos que aggiornarnos con nuevas tecnologias.

Contable: La capacidad de adaptarnos para sequir adelante, de sequir cumpliendo con nuestras tareas, del




compromiso que cada uno le pone a los que hace, de que tenemos a disposicion herramientas que nos facili-
taron el que se pueda sequir avanzando.

Que el hecho de que la empresa cuente con esas herramientas deja abierta la posibilidad a una nueva (para
nosotros) modalidad de trabajo.

Ventas: La pandemia dejé consecuencias negativas en el contexto pais, pero también dejé algo positivo
como es la apertura de nuevas propuestas (Laborales/personales) por medio de la tecnologia, lo cual para
muchos era hasta hace algunos meses algo imposible o desconocido y hoy es algo habitual.

Ventas: Aprovechar cada momento que pueda vivir y disfrutar sin importar el manana.

Ventas: Mds y mejor comunicacion, reuniones semanales por Teams, andlisis y direccion de objetivos, hemos
podido conocernos mds con el equipo de trabajo a través de las charlas y vernos mds seguido por canales
digitales. Trabajo remoto desde cualquier lugar.

Nuestra Reflexion

Vemos a través de las expresiones anteriores, como se ponen de manifiesto los nuevos modos de hacer
y de vincularse de las organizaciones a partir de la pandemia. Aparece la necesidad de adaptarse a los
cambios, de aprender nuevos modos y desaprender lo que ya no va mas.

A ser mas flexibles, solidarios y empaticos frente a las nuevas rutinas (principalmente dada por el paso
de lo presencial a lo virtual) y junto a esto, es imprescindible involucrarse y adaptarse a los cambios en
la tecnologia (en este caso hablamos fundamentalmente del sistema Loan y del uso del canal Teams), a
través de una capacitacion que les permita a todos los miembros de la organizacién comunicarse de
manera mas agil, sencilla, participativa y colaborativa; que también al ser mas accesible para todos e
igualitaria, fomentara el espiritu de equipo tan destacado y ansiado por toda la empresa.




Conclusiones de diagnostico:

Luego de un largo y detallado diagnostico, arribamos a estas conclusiones, que mas que un cierre,
abren las puertas a una nueva etapa donde es fundamental capitalizar todo el recorrido anterior.

Cultura Organizacional

Comencemos por los puntos a destacar de su cultura organizacional e identidad. En el diagnostico los
desencuentros entre la visién de la gerencia y la linea de mando siguiente se empezaron a hacer eviden-
tes, por un lado, la vision de la gerencia con respecto a la empresa: trabajar por objetivos y por areas a
partir de las unificaciones y por otro una falta de apropiacién por parte de los lideres comenzando
desde el nombre de sus puestos.

En el desarrollo de este apartado encontramos central profundizar el trabajar en objetivos anuales y
particularmente en propuestas e ideas hacia la gerencia, ya que ésta pretende que suban propuestas y
desde la ultima linea no consideran esta opcidn, pero si creen que seria provechoso aumentar los incen-
tivos. La necesidad de generar un sentido de pertenencia y de establecer una estrategia de comunica-
cién mas abierta y participativa, aqui va dando sus primeros pasos.

Se mantiene tanto en su discurso de direccidon, como en el imaginario de sus colaboradores, un arraigo
muy fuerte a su origen tradicional pero como dijimos en el relevamiento, el proceso de actualizacién al
que se estd sometiendo desde su espacio fisico y material ayuda a anclar el camino pretendido hacia la
profesionalizacion, siempre y cuando haya una apertura a nuevas formas de pensarse desde la comuni-
cacion.

Organigrama

Luego del extenso andlisis que realizamos sobre el organigrama y teniendo en cuenta que Credil cuenta
con un esquema piramidal clasico, resultaria fundamental poder adoptar el concepto de “red de conver-
saciones”o al menos darlo a conocer para que lo consideren, ya que adherimos a lo que dicen Brandolini
y Gonzalez Frigoli en su libro sobre Comunicacion Interna (2009) “La figura piramidal del organigrama
cldsico basado en niveles de jerarquia plantea serias dificultades para entender la dindmica de los procesos
comunicacionales y de circulacion de significados en las organizaciones. Es por ese motivo que se adopta el
concepto de organizacién como “red de conversaciones” ya que parece ofrecer mejores herramientas para
comprender cémo circulan los mensajes y cdmo las relaciones entre sus miembros se basan en la interaccién
y en la comunicacion”.

La idea es abrir la puerta a una nueva forma de ver la organizacién, que los ayude a posicionarse, no en
lugares estaticos, sino que les permita conocerse a si mismos, reconocer a sus colegas y colaboradores
y poder trazar una mirada transversal y colaborativa entre los actores involucrados.

Identidad

Durante el relevamiento en torno a la identidad de la organizacién, recabamos tanto informacién, como
sentires de los actores de la empresa. Llegamos a la conclusion de que la mayoria define a Credil como:
una empresa que brinda soluciones a problemas econémicos, como dijimos antes es una construccion
muy realista del hacer diario.

Pero la gerencia sentaba a su vez la base de la profesionalizacién dentro de su definicién, y nos encon-
tramos que la mayoria no ve este escenario.

Existe un plan para alcanzar esta meta, pero debe ser internalizado el concepto de: lograr la profesiona-
lizacion a través del trabajo por objetivos comunes y por dreas y por medio de la capacitacion de los
empleados, lo cual nos impulsa a reforzar esta idea desde lo discursivo en el marco del drea o responsa-




ble de comunicacion.

Encontramos relevantes los atributos diferenciadores que resaltaron algunos colaboradores como: la
trayectoria en el mercado y que no corresponde al rubro bancario; su presencia en todo el pais; que es
una empresa pionera y escuela de las demas financieras; la solidez en su estructura y que va de la mano
de la perdurabilidad en el tiempo y de su capacidad para afrontar cambios en los peores momentos; la
calidez en su atencion y la resistencia.

Como también aprovechar el sentido de pertenencia que tienen los miembros ya que ven a Credil como
un lugar de crecimiento profesional. Sin descuidar que muchos otros lo ven sélo como un trabajo. Es
necesario achicar esta brecha, valiéndose de la tercera opcidon mejor posicionada y percibir a la empresa
como un lugar para trabajar en equipo.

Por ultimo, si consideramos que la mayoria se siente involucrado con Credil es 16gico generar una estra-
tegia con una vision integral que involucre a todos y comiencen a unificar sentires ya que puede resultar
un camino de oportunidad para explorar y que nos permita pensar la organizacion como una red que
los contenga a todos.

Definiciones

Como la intencion de este TIF y la nuestra personal, no es sélo realizar un andlisis de situacién, decidi-
mos que teniendo en cuenta las voces y opiniones recolectadas, esbozaremos las resoluciones de
Misidn, Vision y Valores.

Son las herramientas constitutivas de la identidad de la empresa y es necesario darlas a conocer a todos
sus publicos. Aqui nuestro aporte:

Nos pareci6 necesario pensar la mision marcando una diferencia, ya que es necesario dar a conocer e
internalizar en todos los empleados y poner la mirada mas en el cliente; antes estaba puesta en el nego-
cioy no forma parte de actualmente de la comunicacidn institucional.

Misién de Credil SRL:
Brindar soluciones econdmicas a las personas a través de una atencién personalizada, siempre abiertos
a las demandas y cambios de la sociedad.

Al reconstruir la visién encontramos que hay una apropiaciéon general en consonancia con la gerencia
de hacia donde va la empresa.; aunque falta involucrar a los colaboradores en la profesionalizacion, el
futuro puede resultar mas provechoso si se asienta y comunica a todos.

Vision de Credil SRL:
Impulsar el crecimiento organizacional para mantener el liderazgo en el mercado nacional, apostando
por la integracion financiera de todos los sectores de la sociedad.

Sobre los Valores de Credil SRL:

En el discurso identitario también consideramos importante confirmar los valores que definen y hacen
a la empresa Credil como es, creemos que comunicarle éstos al personal y a los vinculos empresariales
es otro paso para apropiar esta nueva mentalidad asociada al crecimiento.

Cultura del trabajo - Honestidad - Responsabilidad - Trabajo en equipo

Luego de lo conversado con la gerente y tomando en cuenta los valores mejor rankeados entre los
entrevistados/encuestados, nos encontramos ante la necesidad de reafirmar y expandir la cultura del
trabajo como valor principal; acompafnado del compromiso, la voluntad, la responsabilidad y la honesti-
dad; y de la mano del trabajo en equipo e iniciativa; estos ultimos son claves para pensar una organiza-




cion mas agil, transversal e interconectada.

Consideramos que todos estos valores unidos son sumamente positivos y fundamentales para acompa-
nar la cultura del trabajo a la que aspira la gerencia y fortalecerlos ayudara a que se conviertan en una
muy buena base de la cultura organizacional para hacer el trabajo que la empresa necesita.

Area de comunicacién interna

Continuando con la importancia de ver la organizacién y sus vinculos internos como una red, llegamos
ala conclusién de que si bien la comunicacién es una herramienta que se valora y creen aporta al nego-
cio, la misma no esta definida y proyecta grandes “ruidos’, que podrian ser resueltos con una asignacion
y definicion de quién o quiénes serian los encargados de generar y hacer que se expanda.

En el caso de Credil lo ideal seria, crear un area de comunicacion o al menos contar con una persona que
posea una formacion especifica en la materia.

Sin embargo, teniendo en cuenta el contexto actual en la empresa (nos referimos especificamente a la
reasignacion de recursos humanos y econdmicos/materiales orientados hacia determinadas areas que
hoy por hoy son consideradas fundamentales) creemos que, tal como planteaba la gerente, asignarle
este rol al departamento de Personal y, futura drea de Recursos Humanos seria lo mas acorde; ya que
muchos de los colaboradores al menos entienden que desde alli surgen los mensajes mas formales.

Por otro lado, hemos observado que no esta del todo claro quién es la persona responsable de comuni-
cacion interna, hace falta una definicion formal de la gerencia y el lider de RRHH; consideramos que al
unificar y reforzar la posicion de comunicacion desde RRHH en colaboracion con los lideres de las
demas areas, se lograra unificar el mensaje. Propuesta que deberd ser acompanada de un organigrama
mas dindmico y capacitacidon en materia comunicacional dentro del drea y responsables asignados.

No hay que desestimar que ademas de la definicién de los actores, con la pandemia se nos obliga a defi-
nir y no eludir que la comunicacion juega un rol estratégico en las organizaciones. Capitalizar este
esfuerzo asumido ante el “imprevisto” por ciertos agentes institucionales que tomaron el rol de comuni-
cadores y en la medida de lo posible trazaron una estrategia de conexion entre los colaboradores, nos
abre las puertas a pensar la comunicacién como un concepto abierto y de multiples posibilidades.

Siguiendo con lo anterior queremos mencionar que a medida que avanzamos con el relevamiento,
encontramos que existen falencias en torno al concepto de comunicacién. Existe una creencia muy
arraigada a la simple transmisién de informacion.

Solo se considera que puede fluir en un Unico sentido; descendente. No se contempla la posibilidad de
evaluar la recepcién o de pensarla como redes que contengan a todos. Ya que, encontramos que man-
tienen una vision mas bien acotada, sélo en mensajes de corte institucional formal, a modo de linea-
mientos para el hacer.

Detectamos que no se considera a la comunicacién como parte del aspecto social, de clima laboral, de
integracion o recreativa. Creemos que para formar redes y comenzar a trabajar en equipos multidiscipli-
narios, tanto para la generacion de nuevas propuestas y evitar fallos en las interacciones entre areas; es
necesario pensar en una capacitacién sobre comunicacién interna que alcance a todo el personal.

Temas Claves

Cuando desarrollamos el eje sobre los temas, se volvié a destacar la necesidad de participacion y fluidez
de los mensajes ya que como pudimos observar, la implementacién del nuevo sistema Loan y la situa-
cién actual de la empresa (que abarca tanto la caida en las ventas y las unificaciones de areas como los
cambios en los puestos de trabajo) son los items que mas se repiten tanto en las entrevistas como en las
encuestas y que necesitan una mayor difusion.




En el caso de Loan: si bien la gerente lo ve como un sistema mas, se puede considerar como un cambio
paradigmatico, que sirva para invitar a modificar conductas. Tomar como aprendizaje el hecho de apo-
yarse en las nuevas tecnologias, abrirse a los cambios y capacitarse.

Y en tercer lugar se ubica nada mas y nada menos que la comunicacion interna, a la que muchos hacen
referencia contando sus propias experiencias cotidianas. Es importante recordar que en las encuestas
aparece como uno de los temas claves, alcanzando un 26,3% y con igual porcentaje se ubica el interés
por conocer los cambios en la empresa.

Existe en general, un desconocimiento de los objetivos y de las tareas del otro, asi como de modificacio-
nes en los puestos de trabajo. Muchos manifestaron ciertos malestares como la falta de companerismo,
colaboracion, respeto por el trabajo de los demas y empatia, todo lo cual deriva en la ausencia de enten-
dimiento mutuo y que podria ser subsanado en parte, a través de la integracidon por objetivos entre
areas.

Recalcamos que trabajar con un objetivo integral en comunicacién interna, seria sumamente provecho-
so para gestionar los temas claves y lograr una correcta participacién de todos.

Modos de circulacion

Si revisamos cédmo circula la informacion actual en Credil, encontramos varias situaciones a exponer
que van de la mano de lo que venimos desarrollando. Tenemos diferencias por las posiciones que ocupa
el personal relevado algo dentro de lo esperado, pero también alcanzamos datos curiosos.

En el caso de los de mayor rango se enteran de las novedades directamente por la gerencia, por mail o
por el area implicada. Un grupo importante de colaboradores se entera a través de la comunicacion
informal, pero este dato incluye al propio jefe de RRHH y posible lider en comunicacion interna.

Por un lado, tenemos a la gerencia que pretende establecer un canal y una forma de comunicacion insti-
tucional, para que el mensaje llegue de manera estratégica y efectiva pensando en coordinarlo bajo el
area de personal; pero el responsable de este sector no se considera como posible agente de comunica-
cién y que pueda crear mensajes.

En las encuestas, el mayor numero de participantes se entera por los canales de comunicacién y otro
poco por el area/jefe al que corresponde, pero el dato a destacar es que los mensajes llegan, pero lento,
les falta fluidez.

Muchas veces los empleados no estan enterados de las ideas de su sector: por falta de iniciativas propias
y de un objetivo comun que los involucre a todos y de trabajo en equipo; asi como también por falta de
una comunicacién institucional. Lo que no lleva a hacer hincapié en que falta claridad en el objetivo
comunicacional: qué queremos comunicar, como y por donde.

Ya con los mensajes actuales que circulan se necesitan: que los envios de memorandum vayan con
explicaciones de las resoluciones, mayor comunicacion entre departamentos y mejorar la claridad de lo
que se envia.

Es decir, transformar la informacidon en comunicacion y a su vez hacerla mas “amigable”. Podemos
pensar en una profesionalizacion de las tareas y de sus miembros, hacernos responsables como hacedo-
res de comunicacion; también para revertir los resultados de la evaluacion de comunicacion interna que
arrojaron “satisfecho”y “poco satisfecho”. Sin dudas es necesario trabajar para mejorar la comunicacion
interna.

Se podria usar como una herramienta a favor algo que muchos respondieron: en relacién a los cambios
que introdujo la pandemia que dio la posibilidad de contactar directamente con cualquier interlocutor
y la implementacién de nuevas tecnologias como Teams y WhatsApp a quienes tienen hoy acceso, les
dan mayor velocidad y participacion.

Canales

Ademas de designar un area y/o responsable de la comunicacién interna, creemos que también es




necesario seleccionar 1 o 2 canales formales de comunicacion a fin de hacerla mas fluida y de reducir lo
maximo posible la comunicacién informal, que fue un dato recogido en la encuesta. Es decir, la mayoria
utiliza canales formales: mail y teléfono; y se enteran de las novedades por el jefe y/o encargado, pero
incluso asi hay mucha circulacién de “rumor pasillo”, bastante normalizado, como expusimos anterior-
mente incluso entre los altos mandos.

Entre los canales mas utilizados se encuentran el Mail, Teams y WhatsApp. Sin embargo, sobre todo en
el caso de Teams como nueva tecnologia arribada con la pandemia, hace falta una capacitacion general
para que todos puedan tener acceso a sus multiples herramientas.

Consideramos que ademas de profundizar los conocimientos en estos canales, que ya existen, una
parte de la empresa ya utiliza y les resulta cdmodo y accesible, es necesario trabajar en el mensaje, es
decir qué quiero comunicar y por dénde; que canal utilizaremos para ello. Asi comenzaran a realmente
aprovechar recursos que ya estan disponibles y a organizar la comunicacion.

Lo mismo plantea la gerencia, que incluso contempla la posibilidad de sumar una intranet, aunque hizo
hincapié que para ello es necesario considerar la importancia del mensaje a comunicar mas alla de los
canales que se usen y de que el area de RRHH deberia tomar la iniciativa para desarrollar la comunica-
cion.

Situacion de Credil en la pandemia y sus voces

La pandemia gener6 el descubrimiento de nuevos modos de hacer y de vincularse de las organizacio-
nes en general, a pensar en la transformacion de lo presencial a lo virtual, establecer nuevas rutinas y
horarios laborales. Flexibilizar, mejorar, y tecnologizar procesos que antes eran impensados. Parte de
este trabajo se esta capitalizando, lamentablemente encontramos que algunos se encuentran amena-
zados por un apego a lo tradicional o a lo acostumbrado prepandemia.

Consideraciones finales

A modo de cierre queremos resaltar que como pudimos observar, las reflexiones aportadas desde
distintos sectores de la empresa pueden resultar muy enriquecedoras para todos, si son capitalizadas
adecuadamente.

A partir de la aparicion del Covid-19, se pusieron en evidencia dos ejes fundamentales que desde hace
varios anos se vienen afianzando y cuya presencia en las organizaciones es indispensable: la comunica-
cién transversal y las nuevas tecnologias, el segundo resulta ser un gran aliado y complementario del
primero.

Asignar parte del presupuesto y personal capacitado para desarrollar estrategias de comunicacién de
manera consciente y planificada, que acompanen los cambios que se van dando desde afuera y hacia
adentro apoyandose en las nuevas tecnologias no es tarea facil.

Es un camino que requiere de cierto recorrido y muchas organizaciones aun deben adoptar estos cam-
bios de paradigmas; en el medio de este proceso se encuadra Credil. Son sus propios colaboradores
quienes a través de las citas que detallamos, exponen las modificaciones que todavia son necesarias
consolidar en la empresa y que se vinculan directamente con los dos ejes paradigmaticos referidos con
anterioridad.

Nosotras encontramos en la empresa una comunicacién interna erratica, con muchas intenciones de
mejora, pero sin direccion. Esto deriva en una falta de estrategia y un desaprovechamiento de los recur-

sos que termina incluso generando un malestar innecesario en algunos casos.

Por ello y pensando en revertir este panorama, es necesario convertirlo en un camino de oportunidad,




donde es fundamental incluir a la comunicacién interna dentro de los objetivos organizacionales para
optimizar el clima laboral, revitalizar los vinculos entre areas, fomentar la co-creacion de propuestas y
seguir marcando el polo hacia la profesionalizacién tan anhelada.




Objetivo 4: Trazar lineas de accion en materia de comunicacion que apunten a resol-
ver las problematicas detectadas

Planificacion Comunicacional
En este apartado desarrollamos una estrategia de planificacién basada en los resultados del diagndstico

en profundidad, sobre comunicacion interna en la empresa Credil SRL. Para ello delineamos objetivos y
propuestas especificas para esta organizacion.

Objetivos de planificacion

Objetivo general

Trazar una estrategia comunicacional, con el fin de internalizar los beneficios de una comunicacién
organizacional orientada a la integracion; y a su vez capitalizar los recursos humanos y materiales dispo-

nibles.

Objetivos especificos

1. Destacar e internalizar los principales valores y referencias identitarias de la empresa en todos sus
miembros.

2. Trabajar en el reconocimiento de la estructura de la organizacion.

3. Profundizar conocimientos en comunicacion interna y designar un drea como responsable de la
comunicacidn y sus respectivos agentes.

4, Desarrollar una herramienta de comunicacién institucional accesible y participativa.

Estrategia comunicacional

El enfoque propuesto es: capacitar e impulsar a todos los colaboradores a ser parte de una comunica-
cién interna transversal, participativa y colaborativa, a través del trabajo en equipo y gestionada con
objetivos comunes; facilitando asi la profesionalizacién de las tareas, como también la creacion y circu-
laciéon de mensajes institucionales mediante la utilizacién de las nuevas tecnologias.

En base a ella y los objetivos planteados, desarrollamos una serie de propuestas bajo el nombre de
lineas de accion, que se alinean al propdsito esbozado.

Lineas de accion
Lineas de accion objetivo 1

A. Aprovechar la ventaja del resultado de la encuesta, en la cual la gran mayoria se siente involucra
do/parte de Credil, para ello proponemos internalizar los principales rasgos identitarios de la empresa
como su Misién y Vision.

B. Destacar los valores definidos en el relevamiento y darlos a conocer a todos los miembros.

Tareas:

Coordinar con la gerencia una devolucién detallada del presente trabajo.

Organizar una reunion con los altos mandos para dar a conocer el resultado alcanzado en materia de
identidad.

Acordar publicar las definiciones en manuales de induccion, el sitio web, en todas las presentaciones
formales, en los fondos de pantalla de los ordenadores de trabajo, etc.




Lineas de accion objetivo 2

A. Consideramos otro pilar fundamental concretar con la gerencia la elaboracién de un organigra
ma dinamico, flexible y accesible a todo el personal.

Tareas:

Coordinar una reunién con gerencia y RRHH para desarrollar la necesidad prioritaria de gestionar este
trabajo en conjunto y compartirlo con todos los miembros de la organizacion.

Revisar el organigrama actual y establecer los nombres de las posiciones que aun no estan definidas;
renombrar los puestos incorporando las unificaciones pautadas, comunicandose a todos y cada uno de
los colaboradores.

Dar a conocer el nuevo organigrama y definir la forma y medio que el mismo serad comunicado.

Lineas de accion objetivo 3

A. Consensuar con la gerencia un drea encargada de la comunicacion.
B. Designar y formar en comunicacion a un referente de area.

Tareas:

Asignar personal y recursos para elaborar planes de comunicacién interna.

Capacitar al personal designado para llevar adelante esta tarea.

Generar estrategias que involucren y motiven a los coordinadores para trabajar entre areas mediante
charlas, reuniones, etc.

C. Capacitacion en comunicacién interna a todo el personal.
Tareas:

Gestionar la busqueda y/o desarrollar un programa acorde a las necesidades de Credil para realizar
dicha capacitacién.

Buscar y/o definir un rol capacitador, con la formacion necesaria para transmitir los conocimientos acor-
dados.

Linea de accion objetivo 4

A. Acordar una herramienta institucional y fomentar el uso de los recursos asociados al paquete de
Microsoft para que faciliten la fluidez de la comunicacién entre todos los miembros de la organizacion.

Tareas:

Discutir y consensuar con la gerencia los pro y contras de las distintas herramientas de Microsoft, como
por ejemplo la red social Yammer.

Definir el canal a utilizar.

Darlo a conocer a los altos mandos en una reunién y hacer llegar al personal la novedad con su respecti-
VO propaosito.

B. Capacitacién en el uso de las nuevas tecnologias centrado en apropiacion de las herramientas y recur-
sos disponibles (Teams).




Tareas:

Buscar y/o definir un rol capacitador, con la formacién necesaria para transmitir los conocimientos acor-
dados.

C. Trabajar en una Agenda compartida y fomentar la comunicacién mensual/trimestral de objetivos y
resultados de cada sector de la empresa.

Tareas:

Crear dentro de la nueva herramienta seleccionada una agenda compartida entre todos los altos
mandos de la organizacion.

Consensuar encuentros por Teams entre los mismos, combinado con una exposicién por areas.

Incluir de manera planificada a distintos empleados del sector expositor, contando que labores estan
desarrollando, y los proyectos en los cuales participan.
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