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En este trabajo analizaremos una empresa que decide vender sus operaciones
en el pais. A partir de ese momento deberd desarrollar una estrategia de
comunicacion interna con caracteristicas especificas.
El caso de estudio sera el del “Gruppo BNL”; situdandonos a fines del 2004,
cuando comienza definitivamente el proceso de venta hasta que en el afio 2006
deja el pais. En ese momento la direccion decide que el proceso de
privatizacion en Italia generar4d la venta individual de la “Sucursal
Argentina”, lo que modifica la estrategia de comunicacion para alinearla a los
nuevos objetivos y el CCO! pasa a ser el talon de Aquiles de todo el “Proceso
de Venta de la Organizacion”.
El contexto a analizar es el nacional (Argentina estaba saliendo de la crisis
financiera del afio 2002) y el internacional (se vencia el plazo que la UE habia
puesto a los paises que integraban la moneda comun —Euro- para privatizar los
bancos nacionales).
Asimismo se presenta un resumen de la trayectoria de la organizacion desde
su llegada al pais, lo que nos permitird tener una mayor cantidad de elementos
de andlisis.
Esta estrategia comunicacional debe alcanzar tanto a sus colaboradores
“‘comunicacion interna” como a sus clientes “comunicacion institucional’
sabiendo que un error en la misma puede hacer fracasar la operacion de venta
o bien puede lograr que el valor de la compafiia disminuya abruptamente
generando de esta forma una pérdida millonaria para el accionista.
Teniendo los conocimientos que la Maestria proporciona a sus estudiantes, se
podra analizar el caso desde las perspectivas de:

e Liderazgo

e Asuntos Publicos

e Recursos Humanos

e Andlisis de Decisiones de Negocios

e Herramientas Comerciales

1 CCO Chief Communication Officer



Formulacion e Implementacion Estratégica
Comunicacion Corporativa

Comunicacion Integrada

Identidad Corporativa

Comunidad y Medios de Comunicacién

Escenarios y Planificacion Estratégica
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El objetivo es generar un caso de estudio para ser utilizado como instancia de
formacién por alumnos de carreras de grado y posgrado, que integre los
contenidos minimos desarrollados en el afio de especializacidn, para la toma
de decision en un plan de comunicacion interna.

Todos los profesionales del area de comunicacion, seguramente enfrentaran
en su vida profesional un momento como el que se presentard en el relato del
caso (se puede recordar que comparfias como “Terrabusi” en los ultimos 20
afios ha tenido cuatro duefios diferentes).

Si un Chief Communication Officer (CCO), integra el directorio de una empresa,
debe ser él, junto con el board, quienes disefien un plan de comunicacién
estratégico para los momentos claves.

No debe un egresado de la maestria, darse el lujo de plantearse un caso de
esta envergadura, por primera vez, ante ese momento tan critico. Es por lo
tanto un paso estratégico en la profesion, tener la preparacion para enfrentar
con alternativas y analisis metodologicos, un proceso como el que se va a
desarrollar en este caso de estudio.

Se analizara a lo largo de todo caso de estudio, como la comunicacion interna
de la empresa ha acompafiado el crecimiento de la misma, alineandose
permanentemente a los objetivos y ha ayudado en cada proceso a lograrlos,
detectando como se logré que las acciones de comunicacion interna vuelvan
mas solido al “Equipo BNL”.

Por lo tanto reforzamos que el objetivo del caso es dotar al egresado de las
herramientas estratégicas necesarias para realizar un analisis completo del
negocio y tomar las decisiones a partir del mismo. Para luego desplegar todos

los conocimientos propios del area de comunicacion.
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Los objetivos especificos del trabajo son que el docente pueda junto al alumno

pueda:

» Evaluar las alternativas de comunicacion que tiene la empresa para

enfrentar la situaciéon descripta en el relato del caso.

» Describir los escenarios que se evaluan para llegar a la propuesta de

comunicacion viables.

» Desarrollar una propuesta de comunicacion alternativa para cada

escenario analizado y evaluar su impacto.

» Definir una estrategia de comunicacion y justificar la decision con

argumentos solidos sustentados en el marco tedrico propuesto.

» Desarrollar un plan estratégico, con las acciones que considere

necesarias para implementar la politica de comunicacién integral.

» Exponer el analisis que lleva a estas conclusiones.
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Publicos

De acuerdo con Jordi Xifra, las campafas de comunicacion se orientan por lo
general a una amplia diversidad de publicos. Por otra parte, en la practica se
puede ver como los destinatarios de los mensajes construyen una pluralidad de
grupos y colectivos.

El andlisis estructural de publicos nos permitira conocer mecanismos,
articulaciones y canales existentes en cada grupo para utilizarlos en la
ejecucion de los programas de comunicacion.

Asimismo con este andlisis, podemos determinar sus motivaciones, sus
intereses y su problematica, tanto en general, en relacion con un tema real o
potencial, o respecto de la organizacion?.

James Grunig propone que un publico es un grupo con el que una organizaciéon
anhela establecer y mantener una relacion. Se puede definir como un grupo de
individuos que se relaciona con una organizacion, que demuestra varios grados
de actividad y pasividad, y que puede 0 no interactuar con terceros acerca de
su relaciéon con la organizacion®.

Por lo expresado un publico puede en funcion de su grado de conocimiento y

de implicacion en un tema concreto®.

2 XIFRA, Jordi Planificacion estratégica de las relaciones piblicas. Barcelona: Paidés Ibérica,
€2005. 230 p. Papeles de comunicacion. ISBN 9788449317781. P&g. 185 a 186.

8 GRUNIG, James E., HUNT, Todd y XIFRA, Jordi adap Direccion de relaciones publicas.
Barcelona: Gestién 2000, c2000. 757 p . Biblioteca clasicos de las relaciones publicas. ISBN
9788480883955. P4g. 234 a 236.

4 XIFRA, Jordi Planificacion estratégica de las relaciones publicas. Barcelona: Paidés Ibérica,
€2005. 230 p. Papeles de comunicacion. ISBN 9788449317781. Pag. 187.
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Teoria de los vinculos de Esman

Para Esman existen cuatro vinculos considerados criticos para la supervivencia

de una organizacion®.

1.

Vinculos posibilitadores: con organizaciones y grupos sociales que
proporcionan la autoridad y controlan los recursos que hacen posible la
existencia de una organizacion. Son ejemplos la administracién publica, las
juntas directivas, los accionistas y los legisladores.

Vinculos funcionales: con organizaciones o publicos que proporcionan

imputs y toman outputs. Pueden clasificarse en:

¢ Vinculos de imputs: incluyen relaciones con empleados, sindicatos y
proveedores de materias primas. Publicos que brindan su aporte a la
compaiia.

e Vinculos de outputs: suelen darse con organizaciones que utilizan los
productos de la empresa. Principalmente son los clientes vy
consumidores.

Vinculos normativos: estos vinculos se establecen con organizaciones

gue enfrentan problemas similares o que comparten valores. Ejemplos de

esta clase de vinculo son las cadmaras empresarias, las agrupaciones
politicas e instituciones educativas.

Vinculos difusos: identificados como vinculos con elementos de la

sociedad que no pueden ser claramente diferenciados por ser miembros de

organizaciones formales. El publico principal que podriamos clasificar como

difuso es la opinion publica.

Imagen Corporativa

De acuerdo con lo postulado por Paul Capriotti en su obra “Planificacion

Estratégica de la Imagen Corporativa”, la imagen corporativa es la que tienen

los publicos de una organizacion en cuanto entidad. Corresponde a la idea

global que tienen sobre los productos, actividades y conducta de la empresa.

5 GRUNIG, James E., HUNT, Todd y XIFRA, Jordi adap Direccion de relaciones publicas.
Barcelona: Gestién 2000, c2000. 757 p . Biblioteca clasicos de las relaciones publicas. ISBN
9788480883955. Pag. 230.
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La imagen corporativa, es la imagen de la mentalidad de la empresa, que
busca presentarse como un sujeto social integrante de la sociedad, y no solo
CcOmo un sujeto puramente econdmico.

De esta manera, Capriotti define a la imagen corporativa como la estructura
mental de la organizaciéon que se forman los publicos, como resultado del
procesamiento de toda la informacion relativa a la organizacion. El concepto de

imagen esta basado totalmente en la idea de recepcion®.

Relaciones con los medios de comunicacién

Si bien nuestro caso de estudio se basa en Comunicacion Interna, es muy
necesario evaluar cualquier filtracion de informacién hacia los medios y como
estos podian repercutir en la opinién publica.

De acuerdo a los autores Amado Suéarez y Castro Zufieda, los medios tienen
como una de sus principales tareas el escrutinio y difusion de los
acontecimientos relevantes para la comunidad a la que se dirigen.

De acuerdo con Villafafie: los medios actian como amplificadores, modifican,
manipulan la informacion y adoptan diferentes posiciones positivas o negativas.
La responsabilidad de la organizacion, para con el publico, radica en construir
una relacion eficaz que permita que los medios reflejen de manera mas
transparente y mas positiva la realidad empresarial. La gestién de prensa debe
estar perfectamente en consonancia con el resto de los mensajes de la
empresa, sobre todo porque el publico periodismo es especialmente sensible,
profundamente observador y sumamente critico. La comunicacion debe ser
franca, ética y responsable, centrada en lo que la empresa hace para la
comunidad.

Como uno de los objetivos principales de la comunicacion en relacion a lo
explicado con anterioridad, se puede destacar la importancia de que la
organizacién se constituya como la principal fuente de informacién de los

medios, a fin de evitar rumores, falsas informaciones y malas intenciones.

6 CAPRIOTTI, Paul. Planificacién Estratégica de la Imagen Corporativa. led Barcelona: Ed.
Ariel Comunicacioén, 1999. 254 p. ISBN 8434412756. Pag. 28 y 29
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Issues management.

Teoria desarrollada por Michael Regester. Lo primero que debemos hacer es
definir que es un issue.

Un issue puede ser definido como un punto de conflicto entre una organizacion
y sus distintos publicos. En otras palabras, el autor lo define como un evento o
condicién en la organizacién (interno o externo), que si continda tendra un
efecto significativo en el funcionamiento de la compafiia y en sus intereses
futuros.

Hay varias definiciones de issues management pero vamos a seleccionar la de
Howard Chase, para este caso, que lo defini6 como una herramienta de las
compafias que puede ser utilizada para identificar aquellos temas o problemas
(tanto internos como externos; de distinta indole), que requieren una respuesta
inmediata, antes de que sean de conocimiento publico y se transformen en una

crisis’.

Ciclo de vida del Issue

Etapa 1 - Origen: issue potencial®. Un issue nace cuando en una
organizacion surge un problema que puede transformase en una oportunidad,
consecuencia de temas o tendencias politicas y regulatorias, econémicas o
sociales.

Las organizaciones deben analizar cuéles son esos temas que tendran un
impacto en las mismas, y por ende, deben ser monitoreadas y atendidas.

Un issue comienza a definirse con exactitud cuando una organizacion planea
hacer algo que tiene consecuencias en otras organizaciones 0 grupos; en
especial si posteriormente puede exponer a la compafiia ante la opinién

publica.

7 REGESTER, Michael y LARKIN, Judy. Risk issues and crisis management in public relations:
a casebook of best practice. 4th ed. London: Kogan Page, 2008. xvii, 245 p. PR in practice
series. ISBN 9780749451073. P4g. 38.

8 REGESTER, Michael y LARKIN, Judy. Risk issues and crisis management in public relations:
a casebook of best practice. 4th ed. London: Kogan Page, 2008. xvii, 245 p. PR in practice
series. ISBN 9780749451073. Pag. 49.

10



Etapa 2 — Mediatizacién y amplificacion: issue emergente®. Un issue
emergente indica un crecimiento gradual del nivel de presion que recibe una
organizacion para aceptarlo. En estos casos el tema suele amplificarse hasta y
convertirse en una cuestion de interés publico, especialmente a partir de la
mediatizacion del hecho, incluso puede pasar a formar parte de la agenda
politica.

En esta etapa, si bien la organizacion no puede determinar con claridad la
magnitud o gravedad del issue, aun esta en condiciones de actuar de manera
preventiva y proactiva. De todos modos, si no recibe atencion inmediata, el
efecto contagio generara que el tema trascienda hacia los distintos puablicos de
una organizacion (especialmente a la opinion publica, por la intervencion de los
medios de comunicacién), afectando el normal desarrollo de las tareas.

Etapa 3 — Organizacion: issue critico en curso. En este punto el issue ya
ha tomado estado publico; la organizacion se ve presionada por distintos
sectores de la sociedad para hacer frente al problema y brindarle una rapida
solucion.

Etapa 4 — Resolucién: issue apaciguado®!. Si un issue recibi6 la atencion del
publico y pasé6 a formar parte de la agenda publica, este se convertird en una
crisis prolongada y costosa para la reputacién de una organizacion. El objetivo
de autoridades o grupos intervinientes, debe ser imponer restricciones a las
partes involucradas en el conflicto para de esta manera, poder resolverlo con
prontitud, evitando el mayor dafio posible.

Una vez que el issue ha atravesado todas las etapas de su ciclo de vida,

generara un nivel de presion tan alto, que indefectiblemente la organizacion

9 REGESTER, Michael y LARKIN, Judy. Risk issues and crisis management in public relations:
a casebook of best practice. 4th ed. London: Kogan Page, 2008. xvii, 245 p. PR in practice
series. ISBN 9780749451073. P4g. 50.

10 REGESTER, Michael y LARKIN, Judy. Risk issues and crisis management in public
relations: a casebook of best practice. 4th ed. London: Kogan Page, 2008. xvii, 245 p. PR in
practice series. ISBN 9780749451073. P4g. 52.

11 REGESTER, Michael y LARKIN, Judy. Risk issues and crisis management in public
relations: a casebook of best practice. 4th ed. London: Kogan Page, 2008. xvii, 245 p. PR in
practice series. ISBN 9780749451073. Pag. 54.

11
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debera aceptarlo y poner todo su esfuerzo en resolverlo si quiere asegurarse

continuidad en sus actividades.

Grafico sobre el Ciclo de vida del issue de Michael Regester

ORIGEN MEDIACION-AMPLIFICACION ORGANIZACION RESOLUCION
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- ~ ~

PERIODO DE
CRECIENTE
PREOCUPACION

ISSUE MANAGEMENT

IDENTIFICACION
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\‘—"///
Potencial Emergente Actual | Crisis Inactivo

Conflicto

Para Luis Del Pulgar Rodriguez, se habla de conflicto cuando el
comportamiento de los miembros de una organizacion se opone al de otros, o
al de alguno de sus publicos, ya sea porque una de las partes percibe que la
otra ha frustrado un negocio 0 asunto que le atafie o interesa, o simplemente
se presentan incompatibilidades personales??.

Segun Stephen P. Robbins, el conflicto es un proceso durante el cual una parte
equilibra los esfuerzos de la otra mediante alguna suerte de oposicidon
intencionada cuyo resultado sera malograr los intereses de esta para conseguir

Sus objetivos o favorecer sus intereses.

12 pULGAR RODRIGUEZ, Luis del. Comunicacion de empresa en entornos turbulentos: gestion
de riesgos, reduccioén de las incertidumbres y supervivencia. Madrid: ESIC, 1999. 211 p. ISBN
9788473561938. Pag. 53.

12
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El conflicto debe ser advertido por quienes participan en el para existir, si nadie
es consciente del conflicto, no existe. Para que surja, debe haber dos o0 mas

partes cuyos intereses son contrapuestos?s,

Gestion de crisis

Luis Del Pulgar Rodriguez dice que se puede definir a una crisis como toda
situacion decisiva para la supervivencia de una compariia — producida por
sorpresa — que puede afectar al publico (interno y externo), al producto, al
proceso, a la distribucion, a la seguridad o a los mercados financieros, y en la
gue se acusa una notoria escasez de informacién que tratan de paliar los
medios convirtiendo a la organizacion en centro de atencion y comprometiendo
asi su imagen, su credibilidad o su capacidad productiva'*. Como podemos ver
en nuestro caso de estudio lo que debemos hacer es evitar la crisis, es decir
tomar los recaudos para que esta no se inicie.

Al desatarse la crisis, muchos directivos se sienten acorralados y consideran
que no es oportuno hablar con los medios o con personas ajenas a la
compafia. Las razones son:

a) la informacion no es pertinente;

b) esté en juego la imagen de la empresa;

c) no hay portavoces adecuadamente preparados;

d) se contemplan posibles implicaciones legales o de seguridad;

e) no se puede revelar informacion acerca de la compafiia para no otorgar una
ventaja a los competidores;

f) se pretende resolver antes el problema.

Continuando, el autor detalla que en situaciones criticas lo esencial es
conservar la iniciativa y mantener a la sociedad convenientemente informada,

incluso en los casos en que hay que aceptar es incompleta la informacion de

3 PULGAR RODRIGUEZ, Luis del. Comunicacion de empresa en entornos turbulentos: gestion
de riesgos, reduccioén de las incertidumbres y supervivencia. Madrid: ESIC, 1999. 211 p. ISBN
9788473561938. Pag. 53.

14 PULGAR RODRIGUEZ, Luis del. Comunicacion de empresa en entornos turbulentos: gestion
de riesgos, reduccién de las incertidumbres y supervivencia. Madrid: ESIC, 1999. 211 p. ISBN
9788473561938. Pag. 132.

13
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que se dispone. Es importante tener presente que siempre encierra mayor

peligro el hecho de que la compafia transmita la sensacion de estar mal

dirigida, o de que el publico, al contar Unicamente con la informacion
proporcionada por los medios, intente dafar las instalaciones o a los
responsables de la organizacion. Como ya habia sucedido en la crisis bancaria

del afio 2002.

Se pueden determinar cinco etapas diferentes en una crisis*®:

1. Deteccidn de sefales: incluye la percepcion de sefiales de deteccion
temprana que, anteriormente a la crisis misma, anuncian su posibilidad.

2. Preparacion y prevencién: implica hacer todo lo que sea posible para evitar
las crisis y para prepararse para las que ocurran.

3. Contencién de dafos: tiene como objetivo, a modo de “barrera sanitaria”
evitar que una crisis afecte partes no contaminadas de una organizacion o
de su medio ambiente.

4. Recuperacion: las organizaciones preparadas para las crisis implementan
programas de reanudacion de la actividad a largo y corto plazo disefiados
para ayudarla a reanudar las funciones con normalidad.

5. Aprendizaje: significa hacer un examen de las lecciones criticas aprendidas
de las experiencias propias de la organizacién y de las experiencias de

otras organizaciones.

El plan de crisis

En este apartado, es importante explicar cuales son las principales etapas de
un plan de crisis que identifica lan Mitroff.

Frente a una situacion critica, las organizaciones pueden: ser proactivas o
reactivas. Si se tiene un plan de crisis se es proactivo porque:

a) ofrece la oportunidad de prepararse antes de tener presiones externas;

b) da una mayor flexibilidad y control de la informacién en la crisis;

15 MITROFF, lan | y PEARSON, Christine M. Cémo gestionar una crisis: guia para mejorar la
preparacion frente a una crisis : suspension de pagos, accidente, pérdida de imagen, proceso
judicial, OPA, contaminacion, destituciones, huelga. Barcelona: Gestién 2000, 1997. 136 p.
ISBN 9788480881951. Pag. 25.

14
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c) permite controlar y encauzar el curso de los acontecimientos;

d) minimiza el caos provocado por la situacion?®.

Planificar preventivamente es recoger informacion (investigar), identificar los
recursos humanos claves (equipo de crisis) y la comunicacion eficaz durante la
crisis.

Investigar. Obtener la informacion necesaria en forma exhaustiva acerca de la
situacion de la compafia. Necesitamos conocer en profundidad su historia, la
estructura que posee, los productos o servicios que brinda, el maket share (o
posicion y participacion en el mercado), sus politicas y estrategias, y sus
publicos, todo esto incluye lo que puede ser objeto de comunicacion en un
momento determinado.

Manual de crisis. Se obtiene luego del proceso de investigacion. Una vez
identificado el FODA de la organizacién, es un informe que contiene las
instrucciones necesarias para ser utilizado como un manual interno con
respuestas en caso de situaciones criticas.

Es el eje en torno al cual gira el programa estratégico de gestion de crisis. El
resultado debe ser un documento preciso que abarque todas las situaciones, al
menos en los aspectos de responsabilidad, sistemas y procedimientos.

Equipo de crisis. En este caso la cuidadosa seleccion de las personas mas
aptas y capacitadas para asumir la responsabilidad de actuar y de tomar
decisiones durante el tiempo que se prolongue la crisis se transforma en lo mas
importante. Determinar quiénes son los profesionales con la suficiente habilidad
y entrenamiento como para gestionar con éxito un estado de emergencia.
Preparacién. La capacitacion y entrenamiento de las personas seleccionadas
es uno de los capitulos mas importantes del programa de prevencién. La
compafia invertira tiempo, dinero y esfuerzo en sesiones practicas que
versaran sobre:

e Simulacros de situaciones de crisis.

e Encuentros con los medios de comunicacion.

16 PULGAR RODRIGUEZ, Luis del. Comunicacion de empresa en entornos turbulentos: gestion
de riesgos, reduccién de las incertidumbres y supervivencia. Madrid: ESIC, 1999. 211 p. ISBN
9788473561938. Pag. 134.

15
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e Formacion de portavoces.

e Comunicacion con un publico hostil.

e Andlisis de las preguntas/respuestas que se utilizara para completar el

manual de crisis.

Comunicacion Interna

Entre

los multiples beneficios que da la comunicacion interna, aplicar un

programa profesionalmente permitira: ’

v

>

»

»

»

Involucrar _al personal: promoviendo el compromiso de todos e

impulsando el trabajo en equipo para alcanzar los objetivos asumidos
por la compafiia.

Armonizar _las acciones de la empresa: a partir del didlogo y

comunicaciéon entre distintas areas y niveles jerarquicos, se evitara la

oposicion y discrepancia en la actuacion cotidiana de los empleados.

Propiciar un cambio de actitudes: conociendo el rumbo de la empresa,
se alcanzara una actitud positiva que hara posible la toma de decisiones,
individuales o grupales, enfocadas en alcanzar las metas propuestas por
la organizacion.

Mejorar la productividad: creando una comunicacién interna clara, todos

los empleados conoceran los objetivos, y serdn aptos para realizar una

labor orientada a mejorar sus niveles productivos.

De los aportes tedéricos brindados hasta el momento podemos destacar que

comprendemos que es una herramienta de gestion muy util para el

management, y esta dirigida al publico interno de una empresa, este punto sera

desarrollado posteriormente.

17 COLOMBO, Daniel y BRANDOLINI Alejandra. Cémo manejar la comunicacién interna.

Buenos

Aires: Arte gréfico editorial Argentino. (2011) pag.24-25
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Puede ser un medio para alcanzar un fin, cuya prioridad es buscar la eficacia
en la recepcidon y comprension de mensajes, es por ello que los temas
abordados tienen como finalidad generar motivacion para los recursos
humanos, hacer que el personal se organice, enfoque su trabajo de acuerdo a
los objetivos éticos y productivos de la empresa.

Finalmente, busca estrechar vinculos entre diversos sectores y niveles de
mando, para generar una relacion capaz de retener a los empleados calificados
en la empresa, dar un buen clima laboral y responder a las inquietudes de una
diversa gama de colaboradores.

Lo mencionado anteriormente se da en un entorno dindmico, que va
cambiando sin cesar, dandose distintos fendbmenos que influyen en todas las

organizaciones.
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El haber formado parte del equipo gerencial del “Gruppo BNL” y del equipo
asignado al proceso de venta, ha permitido al autor del caso, tener una
observacion directa como participante del proceso. Por lo tanto el disefio
metodoldgico utilizado es del tipo descriptivo en tanto se puede especificar
como ha sido el proceso de la venta y por otro lado explicativo porque
permite mostrar como han sido los efectos producidos de los hechos

descriptos, en particular a nivel del comunicacién interna.

Esto nos permitira, mediante un enfoque de caracter cualitativo que surge a
partir de la observacion, y la recoleccion de datos tanto por medio de fuentes
primarias tales como la Observacion Participante, Memorias y Manuscritos
propios, asi como fuentes secundarias ya sea relevamiento bibliografico, o
hemoroteca con diarios y articulos sobre el asunto, para llegar a comprender el

alcance de la situacion que se presenta con un nivel mayor de profundidad.

Asimismo confiamos que en el presente caso, al analizar una situacion real y
con alta probabilidad de ocurrencia en la vida profesional de los estudiantes,
estos puedan tener en su “caja de herramientas” la preparacion necesaria para
enfrentar situaciones de maxima exigencia en el desempefio en la funcién de
un CCO.
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Si, pero y ahora, ¢Cémo sigo?

Eran las 18 hs del viernes 27 de noviembre de 2004. Semana calurosa, tal vez
se podia decir que para Tulio Lanari habia sido una semana caliente. Se
acababa de retirar de su oficina Cristina, su fiel asistente, secretaria de
Gerencia General durante los ultimos 18 afios de todos los “directores
generales”. Ella dejo prolijamente ordenados, sobre su escritorio, cada uno de
los acuerdos firmados que habian sido confeccionados para los 18 integrantes
que conformaban el “staff de venta”, el cual estaba integrado por todos los
gerentes de primera linea (ver anexo 1 - Organigrama) y algunos de segunda

linea considerados claves para el nuevo desafio.

Finalmente se arrib6 a la firma de estos acuerdos luego de muchas
negociaciones. En ellos se reflejaban en realidad dos cosas: por un lado el
sélido equipo de trabajo gerencial que la organizacién habia desarrollado en los
altimos 15 afos, y, por otra parte, los egos y las valoraciones personales que
cada uno de los firmantes tenian sobre sus tareas en la organizacion y sobre si

mismos.

En los mismos se asumian compromisos de ambas partes, la empresa se
comprometia con importantes retribuciones econémicas de dos tipos para los
firmantes, una mensual que representaba un plan de retencion de talentos y
otra, un success fee, que se abonaria en caso de alcanzarse el éxito del
proyecto. Para los empleados significaba un gran desafio. El proyecto se
basaba en 3 pilares:

e contraccidn con la tarea.
e extrema confidencialidad.

e permanencia en la empresa hasta la concrecion del mismo.

Desde luego hubo negociaciones dinerarias, de tiempo, de alcance en “la

contraccion de la tarea” y de posicionamientos relativos con otras gerencias.
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Asimismo hubo quienes desistieron de aceptar la oferta por estar en procesos

de busqueda en el mercado laboral.

Finalmente, el Dr. Lanari tenia sobre su escritorio todos los acuerdos
necesarios para encarar el nuevo proyecto: “la venta del “Gruppo BNL” a

compradores locales.

Esa sensacion de paz y satisfaccion por haber cerrado una etapa hizo que se
recostara en su sillén, encendiera uno de esos habanos que fumaba
esporadicamente, y entre la sonrisa del primer éxito y los temores logicos que
generaran los préximos pasos, comenzara a preguntarse ¢ cudl seria el mejor

camino para la nueva etapa que sin duda iba a ser larga y compleja?

Sabia que el siguiente paso demandaria casi un afio (si todo salia bien), que
generaria mucho desgaste, pero también era consciente de que el éxito de ese
paso no solo dependia de la concrecién del mismo, sino del precio que se
pudiese conseguir por la venta del grupo. Ese precio sélo se podia maximizar si
se lograba mantener y hasta incrementar la cartera de clientes. En cambio, si
los negocios comenzaban a deprimirse, el precio de venta caeria en forma
inmediata. Por ese motivo, la comunicacion interna acerca del proceso que

estaba empezando era clave, pues debian alinearse todos los objetivos.

Como encarar esa comunicacion interna y el alcance de la misma, sabiendo
como veremos mas adelante la importancia estratégica que en BNL tenia la
comunicacién interna. ¢Comunicar 0 no?, ¢plantear abiertamente el nuevo
proceso o evadir las preguntas?, ¢negar cualquier acciéon o dejar inconclusa
cualquier respuesta?. Todas estos interrogantes / desafios eran a partir de este
momento el foco donde la organizacién debia concentrar toda su atencién y su
esfuerzo, no se podia fallar. Una vez mas, en BNL, la comunicacion y el

personal debian hacer la diferencia.
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Historia de BNL en Argentina

En el aflo 1982 se produce en el mundo la quiebra del Banco Ambrosiano. Un
escéndalo de grandes proporciones. Ya que el mismo era en realidad el banco
del Vaticano y su quiebra estuvo asociada a hechos como la muerte del Papa
Juan Pablo I, lavado de dinero, venta de armas, y la tristemente célebre P2.
Dicha situacion golpeaba a toda lItalia, y en consecuencia el gobierno italiano
decidio rescatar (en forma de absorcion) la quiebra del banco. Para esto utilizd
uno de bancos estatales mas antiguos del pais, la Banca Nazionale del Lavoro
SPA. Asi fue como la Banca llega a la Argentina instalandose en 1985,

absorbiendo la sucursal del Banco Ambrosiano que ya existia en el pais.

Comienza entonces a operar la Banca Nazionale del Lavoro (en adelante BNL)
en Argentina en la modalidad que se conoce en el mercado financiero como
“banco de segundo piso” '8, es decir, un banco que se dedica mayormente a
los negocios con empresas o gobiernos (no hace foco en el mercado minorista
que es el que mayor volumen genera). De esta manera continla operando

hasta el afio 1987.

En ese afio, por motivos que nunca fueron adecuadamente investigados, se
lleva a la quiebra al B.l.R.P. (Banco de Italia y Rio de la Plata) uno de los 5
bancos mas grandes del pais. Esa quiebra, imprudentemente impulsada por el
titular de la DGI, genera una ruptura politica en el gobierno y el presidente de la

Republica, decide solicitarle a un operador politico el “salvataje” del banco.

Entre las muchas razones que impulsaban este pedido, se debe tener en
cuenta que el dirigente sindical y titular del gremio Juan José Zanola era
empleado de dicha institucion.

Por otra parte la mayoria de la poblacién identificaba al Banco con la
comunidad italiana (la mas numerosa dentro del pais) a pesar de ser de

capitales argentinos.

8 (2017, 05). Bancos De Segundo Piso leyderecho.org Retrieved 11, 2017, from
http://leyderecho.org/
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Esas operaciones politicas son las que generan que se inicie un contacto con
el Dr. Bruno Petruzzo, Gerente General de la BNL, y se le ofrezca tomar los
activos de B.l.R.P. con condiciones realmente muy convenientes (en especial
sabiendo que a esa altura la espiral inflacionaria en el pais ya habia
comenzado a girar y terminaria en una explosion que licuaria sus deudas como

tantas otras veces habia sucedido).

Es asi como por primera vez en su historia, la BNL, banco minorista en Italia y
mayorista en el resto del mundo, pasa a tener una “sucursal” minorista fuera de
Italia. Es decir BNL se convierte en Banco minorista en Argentina, absorbiendo
la quiebra del B.l.R.P. En esta operacion se tienen en cuenta la asociacion de
la nacionalidad que los nombres de ambas instituciones tienen, ya que para el
publico en general el “Banco de lItalia” era de ltalia, si bien siempre fue de

capitales nacionales.

Comienza una nueva etapa para BNL en Argentina, basada en dos modelos de

negocios con los cuales quiere penetrar en el mercado:

1) Los “Salones Azules” que son centros de pago a jubilados italianos. En
ese momento en el pais se abonaban mas de 150.000 jubilaciones
italianas (giradas por el gobierno de Italia), las cuales eran en moneda
“fuerte” y eso hacia que las mismas generen automaticamente depdsitos
de la comunidad pues estaba dentro de sus caracteristicas, el ahorro.
Estos Salones Azules tenian la singularidad de dar al jubilado italiano un
espacio confortable para el cobro, con grandes salas con musica,
televisores, butacas para la espera, peliculas de la comunidad y un trato
diametralmente opuesto al que en ese momento se daba a los jubilados
argentinos que hacian cuadras de cola a la intemperie tanto en verano
como en invierno, sin importar si habia viento, lluvia o sol.

2) El otro pilar comercial sobre el que apalancé el banco fue sobre un
producto totalmente innovador para el mercado argentino que fue la
tarjeta de débito “OASIS” una tarjeta con la se podia acceder a servicios
de débito on line (en ese momento en el pais no habia ni siquiera

teléfonos fijos, es decir era como viajar a otro planeta) compras sin
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efectivo, pagos telefénicos, pedidos y entregas telefonicos, etc. Era una
mezcla de servicios de delivery, banca telefonica y monedero
electronico. Si bien las campafias comerciales tuvieron de mucha
penetracion y fueron muy recordadas por el publico, el producto no logro

imponerse en el mercado nacional.

Pasaron cuatro afios de mucho trabajo, tension, lanzamientos, frustraciones y
se llega fines de 1991. Los numeros generales de la empresa siguen en rojo, la
expectativa son buenas, pero la realidad no acompafia. Los diagndsticos son
muchos, pero la paciencia de los inversores ante los nimeros negativos se va
acabando.!® Falta volumen y se cree que con mayores inversiones se podra

revertir la tendencia negativa.

Asimismo durante todo este periodo de desarrollo de negocios, crecieron
negocios anexos al banco, como fueron la compra de Argencard (empresa con
licencia exclusiva para la emision de la tarjeta Mastercard), Posnet (desarrollo
lider para la venta automatica en negocios) Hipédromo Argentino de Palermo,
Itaco (lider en telecomunicaciones punto a punto para transacciones

bancarias), entre otras.

Aparece un nuevo socio en Argentina, el grupo “Fondiaria Assicurazione”, que
analiza empezar a operar en el pais y decide asociarse a BNL y formar
“Gruppo BNL Fondiaria Argentina” conformando de esta forma un grupo de
seguros y bancos, desde donde se desarrollaran tanto operaciones de bancos
como de seguros. Bruno Petruzzo es entonces el nuevo director de ese grupo y
se envia desde Roma como nuevo Gerente General del Banco al Dr. Mario
Girotti, (con un perfil mas tradicional lo que decia en el mercado “un banquero

de raza”).

El Gruppo BNL Fondiaria, compra al Grupo Juncal (grupo asegurador

practicamente en bancarrota) y asi se inicia la nueva etapa.

1 gl objeto de estudio del trabajo no esta en los nimeros sino en las acciones de comunicacion, razén

por la cual no se presentan los mismos.
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Con esta nueva conformacion los resultados del banco comienzan a mejorar

(arrojan menos pérdidas) pero las compariias de seguro general dan al grupo
un resultado desastroso.

Fondiaria Assicuazione, decide salir del negocio en Argentina y BNL Roma,

considera que la gestion de Bruno Petruzzo ha llegado a su fin.
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Nueva etapa, reordenamiento.

Queda a cargo de toda la “Operacion Argentina” el Dr. Mario Girotti quien
como estrategia de negocios decide disminuir la diversificacion y comienzan a
venderse algunos negocios para sanear otros, permitiendo el ingreso de fondos
frescos para concentrarse solo en dos negocios, bancos y seguros. Asimismo
durante el afio 1995, se produce la depresidon econémica mundial conocida
como “efecto Tequila”, se contrae el mercado financiero en Argentina y dado
gue BNL acababa de recibir fondos frescos, utiliza estos para ganar clientes
que los otros bancos estaban dejando de lado, incrementa sus lineas
crediticias mientras la competencia las achica, logrando reposicionarse de

forma muy notoria.

A partir de ese momento se decide tomar la iniciativa comercial, se expande el
negocio, se incluyen nuevos mercados, la red de sucursales pasa de tener 86
filiales a 140, con una cobertura territorial que alcanza a casi todo el pais,
siendo el banco internacional con mayor cobertura territorial. Con esta
estrategia de crecimiento en el mercado pasa en el ranking de bancos
publicado por el BCRA (en base a depésitos) de la posicion 28 a la 8va, es
decir ingresa en lo que se conocia en ese momento como el grupo de los 10 (o

top ten).

Todo este proceso comercial encarado por el nuevo Gerente General del
“Guppo BNL”, Dr. Mario Girotti (ya no se menciona mas a Fondiaria), se basa
en una estructura de negocio definida. La misma estd organizada en tres
niveles, el primer nivel de importancia para el negocio es la Gerencia
Comercial, en un segundo nivel los dos pilares de sostén son las areas de
Sistemas y RR.HH., los cuales el considera que son los dos diferenciales que
van a hacer crecer y desarrollar el negocio del “commodity del dinero” y luego
de eso, en un tercer nivel, estan los sectores soportes. Curiosamente con esta
definicién del negocio, sectores “estrella” como créditos y finanzas, quedan en
un nivel inferior a lo que se estila en ese momento en el mercado bancario.
Esta estructura del negocio se mantiene hasta fines del afio 1998 cuando

Girotti es enviado a Roma en un notorio ascenso, en reconocimiento a su
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capacidad, como Delegado General (Presidente de BNL a nivel mundial) y

toma su lugar Niccolo Pandolfini.
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Nueva Estrategia
Ganar mas, no, valer mas.

Niccolo Pandolfini, llega al pais con un Banco funcionando muy bien y con
objetivos diferentes a los que se habian trazado hasta ese momento.

En Europa comenzaba el 1 de enero de 1999 a tener vigencia el Euro como
moneda. Si bien todavia no era moneda Unica en los paises que la habian
adoptado (esto seria gradual y en realidad todavia no se habian impreso los
billetes) ya era una realidad, y todos los paises que la habian adoptado debian
reordenar sus economias, en especial sus déficits internos. La famosa cumbre
de Amsterdam en 1997 habia dejado claro que el B.C.E. (Banco Central
Europeo) ayudaria a las economias a reorganizarse y a luchar contra el
desempleo (recordemos que por ejemplo en ese afio Francia tenia un
desempleo de 12.8%). No obstante a cambio exigia un saneamiento de las
cuentas publicas de cada pais y no se aceptaba un déficit superior al 3%. Esto
generaba que muchas empresas estatales deficitarias (en su mayoria por
cuestiones de favores politicos, deban ser privatizadas, asi como también se
exigia el reordenamiento del sistema financiero publico, al existir un solo banco
estatal (el Banco Europeo) el resto de la banca publica no tenia sentido, y

comienza en toda Europa un proceso de privatizacion del sistema financiero.

Con ese panorama por delante, el nuevo Director General de la BNL en
Argentina, sabia muy bien que el destino del banco tanto en Italia como en el
resto del mundo era la privatizacion de su capital, por lo tanto su objetivo
(desde luego el mismo no era de conocimiento publico) era la maximizacion del

valor de la inversion de BNL Spa. en la Argentina.

A partir de su llegada comenz0 una nueva etapa. Se encuentra con una
operacion sélida, consolidada, con una ganancia que habia alcanzado el 12%
del capital invertido, con bajo riesgo o riesgo atomizado. Esta situacién en
principio si se comparaba con bancos de su tamafio y nivel de operaciones, no
parecia tan importante como los resultados obtenidos por sus competidores,

pero la gran diferencia era que el banco no operaba en el mercado de bonos
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provinciales. Si bien esos negocios otorgaban rentas muy altas, la direccion no
estaba dispuesta a asumir lo que se consideraba un “alto riesgo” pues en esos

momentos ya se percibia que esas inversiones iban a generar una crisis.

Con esta realidad el nuevo Gerente General, decidi6 ampliar la cartera de
productos del banco para poder ofrecer un portfolio de negocios completo en

comparacion con el mercado.

Asi fue como se gener0 el Departamento de Préstamos Hipotecarios,
Departamento de Leasing, Departamento de Banca Off Shore, Departamento
de Préstamos Prendarios, y otros productos que se iban agregando. La
Gerencia Comercial (eje de la funcién anterior) se modificé girando de la banca
tradicional y de negocios clasicos a “nuevos negocios” que si bien eran parte
de una tentadora vidriera, su rentabilidad era siempre puesta en duda (el
Gerente Comercial anterior, Italiano formado en la banca tradicional, fue
destinado a Brasil y en su lugar se incorpord un Director Comercial ex Gerente
General del Banco Buen Ayre con una fuerte orientacion a Banca Electronica y
productos diferenciados por sector socioecondmico). De igual forma los dos
pilares de la gestidn anterior sobre los que se apoyaba el area comercial fueron
modificados, con el nuevo Gerente Comercial, se cambi6 al Gerente de
Sistemas (en su reemplazo se incorporé al Gerente General de Red Link) quien
compartia la vision del negocio con el nuevo Director Comercial y también se
reemplazé al Gerente de RRHH volviendo esta area a ser un area de soporte
(dejando por lo tanto de ser parte de la estrategia en la conduccion de la

empresa).

Asi se fueron generando los nuevos negocios, y el reposicionamiento del banco
en los tres afios de gestion de la nueva conduccién. La empresa siguid
ganando prestigio y clientes, su imagen habia cambiado. Sus ganancias se
seguian incrementando en porcentaje, sin llegar a los niveles de sus
competidores pero seguia siendo el negocio mas rentable del grupo en el

mundo.

Otro proceso que desarrollo la nueva conduccién de la BNL en Argentina, fue la

creacion conceptual de grupo, no solo la de capital. Es decir hasta el momento
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en que el Dr. Pandofini toma la conduccion, las empresas del grupo estaban
relacionadas entre si sélo por tener todas un mismo duefio, por otra parte habia
negocios que se entrecruzaban, pero hasta ese momento, y por decision de la
direccién anterior, cada empresa se manejaba en forma independiente, esto
respondia a la posibilidad de que en caso de que algunas de las empresas de
seguro se pudiesen vender, seria mas sencillo cerrar la operacion. La nueva
conduccién considerd que ya habia pasado un tiempo mas que prudencial para
esperar la venta y que era probable que la misma nunca se dé, por lo tanto lo
razonable era unificar el tronco central de la operacion y dejar sélo los negocios
como unidades. Por lo tanto se integraron las areas centrales de BNL, Juncal
Vida, Juncal Autos, Juncal Seguros Patrimoniales y La Estrella Cia de Seguros
de Retiro. Se unificaron todas sus operaciones, Administracion, Operaciones,
Cobranzas, Telemarketing, Finanzas, Legales y RRHH. Esto optimizé los
costos de todas las operaciones, reconvirtiendo casi todas las empresas de
Seguros en “Unidades Rentables”, y ademas permitié unificar el modelo de

gestion vy cultura en todo el grupo.

Se tomaron decisiones de inversion que dieron seguridad financiera al Negocio
de Seguros de Retiro y de liquidez al Banco (algo que en ese periodo era muy
valorado y generaba ganancia econOmica, es de mencionar que ya desde 1999
Roma habia dejado de fondear las operaciones en el exterior pues era parte de
las restricciones impuestas por la CCE y la Unica forma que tenia de crecer la
filial Agentina, era con fondos propios). La decisién que se implementé fue la
venta por parte de BNL de sus inmuebles a La Estrella Seguros de Retiro
(LESR), empresa ésta que debia garantizar rentabilidad de un 4% a sus
afiliados y sus inversiones debian ser calificadas como de muy bajo riesgo (los
inmuebles de hecho entraban en esa calificacion), de esta manera el Banco
alquilaba a LESR sus sucursales, mientras tanto con el ingreso generado por la
venta de inmuebles, se podian fondear nuevas operaciones de préstamos que

volvian a movilizar la rueda del negocio bancario.

Asi, entre negocios rentables y solidez financiera llegan las primeras sefiales
de alerta, en 2001 se obliga a incrementar sus tenencias en bonos publicos a

las AFJP y a las Compairiias de Seguros de Retiro. El grupo analiza el futuro,

29



decide comenzar con un ajuste en los negocios y en su dotacion reduciendo
fuertemente el personal en el negocio de seguros (reduccion cercana al 40%
del personal) y produciendo un ajuste de un 15% en la dotacién del banco.
Llega el final del gobierno del Dr. Fernando de la Rua y ese mismo dia, parte

hacia Italia el Gerente General de la BNL S.A. Niccolo Pandolfini.
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Un nuevo pais, un nuevo banco.

Comienza otro capitulo de la historia. Queda a cargo de la operacién Tulio
Lanari a partir de enero de 2002. Hacia siete afios habia llegado a Buenos
Aires para hacerse cargo del area de Créditos y siempre habia estado en
tercera linea sucesoria, estaba esperando el traslado a New York segun le
habian confirmado desde Roma y tenia practicamente cerrado su paso por
Argentina. De un dia para otro, se encontrd con llamados desde la casa matriz
informandole que por un tiempo iba a quedar a cargo de la operacion. Nunca
se habia preparado para ese desafio y debié tomar decisiones rapidamente, no
solo para continuar con la operacion en un pais en llamas donde se culpaba del
desastre financiero a los bancos (en especial a los privados) sino que era muy
importante para él lograr de toda la organizacion tanto el respeto formal como

el funcional.

Sin duda alguna se podia confirmar que el Dr. Lanari no era un banquero
experimentado, pero si tuvo toda la lucidez para ser un excelente piloto de
tormentas y mas aun, supo formar un sélido equipo que lo respaldo durante su
gestion. El sabia que su gestion no seria recodada por un desarrollo comercial
determinado, ni por el crecimiento de negocios especiales, era el momento de
fijar el rumbo y mantener firme el timén, esto traducido al negocio financiero en
Argentina, significa, aguantar la situacion general, tener una gestion muy
ordenada y prolija, reducir costos, perder la menor cantidad posible de clientes,
revertir lo antes posible la situacién financiera de la institucion y esperar a que

pase la tormenta.

Formo dos circulos a su alrededor, uno de contencion comercial en el que
fundamentalmente se apoy6 en el Director Comercial Carlos Flandroit y en el
Gerente Comercial de Sucursales Alfredo Varela, y el otro de su confianza y de
permanente consulta que lo integraban el Gerente Financiero Pablo Cousido, el
Gerente Administrativo Raul Hernandez y el Gerente de Créditos Juan
Gutiérrez. Estas tres personas habian trabajado junto a Lanari desde que llegé
a la Argentina, y eran excelente profesionales de bajo perfil, todos ellos

conformaban un equipo muy solido sin fisuras y hacia mas de 20 afios que
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trabajaban juntos, fueron contratados oportunamente por la BNL cuando
formaban parte del equipo gerencial de la Caja Nacional de Ahorro y Seguros.
Con estos dos circulos de contencién, comenzé a operar el banco a partir del

desajuste del pais en 2002.

Luego del cambio de gobierno y del cataclismo econdémico, los bancos se
vieron seriamente afectados en toda su operacion, el gobierno en una jugada
sin precedentes se quedo con todos los fondos del sistema financiero pero con
mucha astucia en la comunicacion, aparecieron los bancos como los
“verdaderos culpables” generando esto una disminucion casi total en sus
operaciones y negocios. Sucursales que tenian en promedio 4 cajeros con 600
operaciones diarias por cajero es decir 2400 operaciones, pasaron a tener un
total de 300, lo que indicaba que se podia operar la sucursal con el trabajo de
medio dia de un cajero. Esto generé que en todo el sistema financiero se
produjese un ajuste de proporciones impensadas. El grupo a mediados del afio
2001 contaba con 3.200 trabajadores y a fines del 2004 el total de personal era
de 2.000 personas. No solo se eliminaron puestos de trabajo, sino también
areas completas de negocios.

No obstante fueron la BNL y el Banco de Boston, las dos primeras instituciones
privadas en volver a tener resultados operativos positivos en el sistema
financiero, con la diferencia que el Banco de Boston operaba el trading
(negocio redituable) que la BNL nunca habia desarrollado. Por lo tanto si
sacamos este negocio (valido desde luego) podemos afirmar que fue BNL el
primer banco en dar resultados positivos operativos después de la crisis. (Mas

adelante se vera por qué y cudles fueron sus cartas de triunfo).

Por lo tanto, mientras muchas instituciones financieras abandonaban el pais
(incluso dejando dinero en manos de sus continuadores para poder salir del
negocio), BNL pretendia revertir sus resultados y luego poder vender sus

activos en la argentina.

Los Bancos internacionales que dejaron el pais durante la crisis que comenzo

en Enero del 2002 y que se extendié hasta fines del 2004 fueron:
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Credit Agricole, Scotiabank, Lloyds Bank, Banco Sudameris, Banco Supevielle,

Banco Velox, Banco Interfinanzas Credit Install entre otros.

Ahora la pregunta a responder era: ¢por qué si los bancos internacionales
abandonaban el pais, sin pedir en muchos casos compensacion alguna a
cambio, BNL logra resultados positivos antes que el resto de las entidades,

incluso antes que los bancos de origen nacional?
Los motivos principales fueron:

e Asi como sus ganancias no se veian afectadas por la tenencia de titulos
publicos, ya sea nacionales o provinciales, tampoco tuvo que revertir la
caida o quiebre de los mismos, siempre tuvo una operacién bancaria
“sana’”

e Adecuo el tamafio del negocio rdpidamente

e Se respaldo en los negocios financieros conocidos (los que le generaron
crecimiento en la década de los 90)

e Tuvo una politica de comunicacién diferente con sus clientes, a los que
asesord permanentemente a pesar de la desconfianza en el sistema
financiero

e Siempre se operd el banco junto a la gente, se consideré que los
empleados eran el motor productivo del negocio.

e Dado que durante 2004 se habia tomado la decision en casa matriz de
la venta de la filial Argentina, se implementé un plan de comunicacion
interna muy importante, recorriendo sucursal por sucursal y haciendo

saber a todo el personal la importancia de mantener cada negocio.
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Evolucion de la Imagen de BNL en la Argentina.

Cuando la BNL se hace cargo del Banco Ambrosiano, nunca pens6 en su
imagen en el pais, eso era un tema que a ningun banco de “segundo piso” le
importaba, de hecho en ese momento el crédito era escaso y simplemente
teniendo fondos para prestar a empresas y/o Gobiernos, resultaba mas que
suficiente para ubicarse entre los “jugadores” del mercado. De hecho cuanto
mas dinero tenia para prestar, mejor ubicacion entre los tomadores de
préstamos se lograba. Para hacerse de un lugar en el mercado solo se
necesitaba dinero. Luego con la adquisicion del BIRP, tuvo que comenzar a

construir su identidad para desarrollar asi su imagen.

Para ello decidié enfrentar varios factores dificiles de cambiar, por un lado la
imagen de banco en quiebra que tenia desde hacia 2 afios el banco pues
estaba intervenido por el BCRA, por otra parte necesitaba dejar en claro que no
era una entidad continuadora de la anterior, no obstante queria mantener la
presencia en la comunidad italiana de “banco de origen”, el pais estaba en
plena hiper inflacion por lo tanto la desconfianza en las finanzas publicas era
notoria y en ese momento a nadie se le ocurriria acudir a un banco para poner
sus depositos pues la desvalorizacion de la moneda era continua. Por ese
motivo el banco decidié forjarse una imagen de empresa dinamica, moderna y
de servicios. Lanz6 su producto Oasis, una tarjeta totalmente innovadora que
estaba pensada mas como un monedero electrénico que como una tarjeta
multifuncion. Si bien su publicidad tuvo una penetracién en la audiencia muy
importante, no pudo sostener en los hechos sus deseos, por un lado no
respondié a las expectativas de los clientes y por otra parte era muy dificil en
ese momento cambiar la imagen dura y rigida de los bancos en el mercado. Lo
gue se esperaba de un banco era solidez y confianza, no tanto agilidad y

servicios.

Luego de la crisis del tequila, el banco decidié reforzar su identidad Italiana

reconstruyendo su imagen (anexo 2 Evolucion de la imagen) , aproveché los
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movimientos comerciales inteligentes que se hicieron, donde se posicionaron
como banco sélido y confiable para grandes empresas, comenzaron a penetrar
el mercado individual a través de los planes de acreditacion de sueldos y
basaron su nueva estrategia en el “arte italiano” sus tarjetas de crédito
comenzaron a tener las imagenes del “David” y del “Moisés” de Miguel Angel,
ya sea para las nacionales o las internacionales, en las tarjetas de débito
aparecieron las imagenes del Coliseo Romano y su publicidad comenzé a girar
sobre la caracteristica de que era el banco internacional con mayor presencia
en el pais, ya que en las Unicas provincias donde no tenia sucursales era en

Formosa, La Rioja y La Pampa.

Estas caracteristicas se mantuvieron hasta el afio 2.000 donde comenzé a
focalizar la imagen del banco destacando los productos selectos para los
clientes de mayores ingresos, con servicios innovadores, entendiendo que los
productos para ese segmento podian ser de mayor complejidad de uso, pero
gue a la vez le brindaban a cada cliente una gran comodidad de disponibilidad
de su portafolio, esa decision se tomd luego de concluir que los clientes del
segmento mas alto tenian la mayor preparacion cultural para utilizar productos
mas complejos. Su imagen se apuntalé en el dinamismo del banco y en la
solidez y respaldo de su casa matriz. El banco tenia una muy buena reputacion
en dinamismo que superaba ampliamente a sus competidores, era comun
escuchar en el mercado “si querés soluciones rapidas en un banco anda a
BNL”.

Todo este proceso estuvo sustentado en un trabajo que se encargé a la

Consutora BCG. Las conclusiones del estudio realizado fijaban 3 caminos:

e Banco “boutique” de pocas sucursales y negocios definidos

e Banco generalista, en este caso con los nuevos jugadores que arribaban
al pais era casi imposible sobrevivir a ese negocio con menos de 300
sucursales

e Banco de nichos, esta fue la estrategia elegida por BNL seleccionando
un nicho de clientes dinamicos, instruidos, y con poder adquisitivo medio

alto, dispuestos a pagar por servicios diferenciales.
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Los dos pilares del negocio.

No podemos dejar de mencionar como impactdé en el negocio la decision
tomada en su momento por el Dr. Mario Girotti de basar su estrategia comercial
en dos pilares que sostuvieran el negocio marcando un diferencial con el resto

del mercado.

Era habitual escuchar decir a Girotti que los “bancos ofrecen todos lo mismo”,
que “el dinero es un commoditi”, y, entonces se preguntaba, “; si es asi, porque
nos van a elegir a nosotros?”. Sus respuestas eran: “por el edificio no nos
eligen, pues eso lo ven los que no entran”; “tampoco nos van a elegir por tener
cajeras bonitas, los que vienen al banco son los cadetes”; “las tasas son
circunstanciales y a fin de ano todos cobramos mas o menos lo mismo”.
Entonces “¢por qué?”; Su respuesta era siempre la misma, “por servicio”. ¢Y
donde el cliente percibe el servicio? Lo percibe en los productos dindmicos, en
las respuestas a tiempo y en la calidad de atencion, por ese motivo las
mayores inversiones se realizaron en dos areas, Sistemas y RRHH. Por una
cuestion relacionada directamente con el caso, nos vamos a focalizar en la
gestion de RRHH de los ultimos 10 afios del banco antes de retirarse del

mercado argentino.

En el afio 1995 se decide cambiar radicalmente la orientacién del banco, la
valoracion de las areas y con esa decision, luego de un proceso de redisefio de
la organizacion, se selecciona un nuevo Gerente de RR.HH. cuya vision y

estrategia esté alineada con el nuevo rumbo.

Se comienza una nueva etapa en la cual se diferencian la palabras de servicio
y servidumbre, considerando que cuando se brinda servicio, luego se debe
controlar y exigir que esos servicios brindados sean utilizados de la forma
correspondiente y generen valor agregado, no es simplemente “dar lo que
piden” sino darlo, asegurarse que sea lo correcto, monitorearlo, revisar su uso,
y exigir el cumplimiento de los objetivos comprometidos con lo solicitado, es

decir comprometerse con la tarea integral no sélo con la entrega.
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Esta vision cambia radicalmente la postura y la posicion del area. En el aspecto
interno, en RR.HH. se renovo el 50% de la dotacién, se modificaron los perfiles,
y practicamente el 80% de los empleados del &rea eran nuevos en sus
puestos. Se crearon nuevas funciones y se debio trabajar mucho para formar
un equipo alineado a las nuevas estrategias. En lo se refiere al posicionamiento
del area en la nueva estrategia impulsada por la Gerencia General, si bien
todas las areas se alinearon formalmente, en la operatoria diaria, entendian
que habian perdido poder y que el nuevo actor, era mas eficiente brindando
soluciones, pero también habia comenzado a controlarlos y a exigirles
resultados. Las nuevas herramientas que se implementaban desde RRHH no
eran para evaluar y controlar a sus empleados sino para evaluar y controlar a

toda la organizacion, logrando de esta manera el concepto de integralidad.
Con esta nueva etapa se implementaron muchisimos cambios:

e Se implementa el sistema de gestion del desempefio por
competencias, donde se definen las mismas para cada puesto de
la organizacién. Este punto es clave pues de esa forma se define
el perfil de la entidad. Qué es lo que la BNL pretende de cada
puesto, esto ademas se traduce en manuales con ejemplos
concretos para cada competencia, que se espera y que no se
desea de un empleado de la organizacion.

e Se desarrolla el Departamento de Comunicaciones Internas, que
cuenta con un innovador sistema de apoyo a todas las areas y a
la direccién, que es una red de comunicaciones internas. Se
determina que en ese departamento iba a contar con un
colaborador “free lance” en cada departamento de la empresa y
en cada sucursal, el mismo iba a ser elegido por cada jefe en
base a caracteristicas de comunicacion y liderazgo informal que
tenga cada colaborador, siendo este un apoyo permanente en la
comunicacioén institucional tanto por parte del jefe como por parte
de RR.HH. De esta forma Institucionalmente la Alta Direccion de

la Compaiiia, se aseguraba tener un vocero para cada oficina,
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entrenado y con la informacion correcta para que la misma llegue
en el momento en que se disponia, con la fuerza y la presencia
necesaria, es decir un solo mensaje, todo al mismo tiempo y
llegando a todos los rincones de la organizacion. (Si bien
podemos desarrollar en forma extensa este proyecto, solo vamos
a mencionar que la red de comunicaciones la integraban unas
200 persona que representaban a las 140 sucursales y a todos
los sectores de administracion central, que se reunian para
entrenamiento y alineacion estratégica 4 veces al afo, y tenian
una comunicacion fluida y permanente con el Departamento de
Comunicaciones Internas que  dependia de RRHH,
adicionalmente cuando habia eventos importantes que la
empresa queria comunicar, se llamaba a reuniones de urgencia
para la implementacién de dicha comunicacién)

Se introduce el concepto de piramide invertida donde la punta
mas importante de la pirAmide, pasa a ser la base, es decir el
cliente, se pone al cliente por sobre toda la operacion y quien en
definitiva debe soportar la operacion es la Gerencia General que
estd para asistir a las areas. Esto se trabajo desde la realidad y
no desde la teoria, lograndose en el lapso de un afio resultados
visibles en especial para la punta de la piramide, o sea para el
cliente.

Se desarrollo las “Claves de Atencién al Cliente” un manual
practico (apoyado permanentemente en cursos de capacitacion
sobre el mismo) para lograr definir como se debia atender a un
cliente y lograr que cuando un cliente ingrese en una sucursal del
banco, no pueda distinguir si esa es la sucursal a la que va
siempre 0 es otra, pues en todas lo atienden de la misma forma.
El concepto buscado fue que el cliente sienta que todo el banco
era su banco y no que se identifigue Unicamente con la sucursal,

esto entre otras cosas generaba fidelidad y nuevos clientes.
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Se implement6 las encuestas y relevamientos de clima interno,
con reportes a la Direccion y la publicacion de sus resultados,
buscando permanentemente corregir los desvios entre lo deseado
y lo obtenido; y entre las diferentes unidades de evaluacion, de
nada servia tener un clima “ideal” en Rio Grande si el clima de
San Salvador de Jujuy era muy malo.

Se trabajo el concepto de atencion al cliente en areas centrales,
apoyando el proceso de piramide invertida, y se insistio en forma
permanente en la importancia de dar respuestas inmediatas al
personal que estaba con el cliente enfrente. Se realizaron
métricas constantes de velocidad de respuestas, atencion y
solucién de problemas de areas centrales hacia sucursales,
evaluaciones de cliente interno, con una gran incidencia sobre la
decision de premios adicionales a los sectores.

Se cred una sucursal escuela, dentro del centro de Capacitacion,
en la cual se replicaba una sucursal modelo de la empresa y
durante una semana los cajeros ingresante se capacitaban en
forma intensiva antes de llegar a la sucursal, también se
capacitaban direccionadoras de publico, oficiales de negocios y
otras posiciones, generando de esta forma una familiaridad con la
tarea y hasta con el lay out del banco. Inclusive se habia instalado
un cajero automatico para entrenar a los clientes en su uso
(estamos situados en 1997).

Se consideré como pieza clave del cambio a las lineas medias o
mandos medios de la organizacibn y desarrollo cursos de
entrenamiento casi a medida de cada individuo, se contraté una
consultora internacional que desarrollaba un sistema de
evaluacion individual de cada jefe con su grupo de trabajo,
haciendo un diagndstico de como se veia el jefe a si mismo,
donde creia que en comparacion con el jefe ideal, y un analisis
similar de su gente con respecto a él, luego con estos 4

diagndsticos se trazaba una linea de desvios con el jefe
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pretendido por la organizacion y se generaban todos los cursos y
espacios necesarios para llevar a este jefe hacia un mejor
desarrollo de su funcion y ayudarlo en su gestion. La resistencia
inicial de este sistema fue tan grande y sorprendente como lo
fueron finalmente sus resultados.

e Toda persona que ingresaba en la compafia, sea Gerente o
Director, programador de sistema o empleado contable, debia
trabajar sus primeros 15 dias en una sucursal cualquiera, lo ideal
era asignar una que quede cerca de su domicilio, pues era
fundamental para esta nueva etapa del Banco, que todos sepan
como impactaba su trabajo en una sucursal que era ahi en
definitiva donde estaba el negocio que les iba a dar a todos de

comer. O sea la razon de ser comercial de la organizacion.

Es muy importante detallar que todas las acciones que se describen
anteriormente eran permanentemente anunciadas y publicadas siempre por
Comunicaciones Internas, en todas ellas, siempre participaba, la confeccién de
manuales, el desarrollo de los cursos, la bienvenida a cada nuevo integrante de
BNL, las encuestas de clima, etc. Todas las acciones se planificaban siempre
con C.I., su participacion es lo que hacia que todos sintieran que era “garantia
de éxito”.

Todo este “terremoto” organizacional, en una industria como la bancaria que se
caracteriza en esos afios por ser absolutamente tradicional, generd, como lo
hace todo cambio, una resistencia inicial muy grande, pero a medida que
pasaron los ejercicios comerciales y los resultados fueron haciendo crecer a la
empresa y a sus empleados, lo que hizo finalmente fue generar una identidad
de marca y de estilo tanto en sus empleados como en sus clientes. Fue con
estos argumentos que la BNL se convirti6 en un banco dinamico, con
dotaciones mas reducidas que sus competidores, con respuestas al cliente
mucho mas dinamicas, con empleados que siempre sentian en sus actividades
gue tenian un espacio propio para la toma de decisiones y por sobre todas las
cosas un banco en el que se podia confiar en los mensajes y en la

comunicacion ya que en forma permanente y afio tras afio, cuando se queria
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saber algo soélo era necesario preguntarlo, esa confianza en las autoridades era
un diferencial y un valor que debia ser utilizado correctamente.

Como anunciamos anteriormente la BNL tenia un plus muy importante en
comparacion con el resto del mercado bancario. Habia creado una marca
interna, una cultura BNL, que era reconocida tanto por sus clientes como por su
personal. Los clientes se sentian en “otro banco, un banco distinto” y los
empleados tenian un orgullo propio por ser parte de la Institucion. Sabian que
era “otro banco” y esto se cristalizaba en dos acciones concretas, por un lado la
toma de decisiones (mencionada en el parrafo anterior) y por otra parte los
salarios estaban ubicados en el percentil 75 de la curva salarial de bancos
llegando en muchos casos al tope de los valores de mercado. Todo esto
generaba que el clima interno de la empresa sea un valor estratégico muy
importante.

Una vez méas se puede ver que el clima interno de una empresa no es
simplemente no tener problemas entre los comparieros, es una estrategia que
se traduce en beneficios monetarios para el accionista pues el cliente siente
gue entra a un lugar donde percibe felicidad, probablemente sin saber porque,
y la comunicacién interna en este proceso juega un rol fundamental, siendo en
estas acciones donde se puede medir en resultados econémicos la incidencia

de la misma.
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Comienza la Etapa Final

Finalmente en 2005, el gobierno de Italia decide la venta de BNL Spa. Como
consecuencia de ello la direccion del banco comienza a cerrar cada una de las
sucursales que tenia en los diferentes paises del mundo, quedando por ultimo

solo la sucursal Argentina.

Mario Girotti sabia que no era una sucursal como cualquier otra, era realmente
un banco en si mismo, tenia un valor de venta propio. Es decir vender el BNL
Spa. con Argentina o sin Argentina tenia el mismo valor, por lo tanto proceder a
la venta individual de la “Sucursal Argentina” era un verdadero negocio. Se

decide avanzar con esa estrategia, Argentina se vendera por separado.

Desarrollar e implementar el proceso de venta, llevd un analisis especifico,
detallado y pormenorizado, relevado en el mayor secreto posible por “Casa
Matriz”, luego se fue desarrollando la estrategia y comunicandola con cada uno
de los participantes de la misma, hasta finalmente arribar al momento decisivo.
Se procede a la venta con personal propio, es decir sin intervencién de grandes
estudios, se confia una vez mas en su gente, la direccion esta segura que lo

gue hizo hasta ahora la diferencia, lo hara una vez mas.

Lo que sigue es evaluar y proponer las diferentes decisiones que debe tomar
una empresa en proceso de venta, ¢como comenzar el proceso?, ¢qué
comunicar y cdmo comunicarlo?, es necesario no perder clientes, no perder el
valor de la marca y no mentirle al personal, la empresa necesita seguir siendo

confiable para su gente.

¢, Qué decisibn tomar con la comunicacién interna y externa? ¢Debian
desarrollarse en conjunto? Esas preguntas, aquella tarde de noviembre,

comenzaban a desvelar al Dr. Tulio Lanari.
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ORGANIGRAMA A PARTIR DE 2002
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» Gerencia de RRHH - Gerencia de RRIl
Control de Gestion Auditoria
Anexo 2

Evolucion de laimagen de BNL Argentina, a través de sus productos

Podemos ver como se reflejan los cambios de estrategia en la comunicacion.

Desde 1988 hasta 1992
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Maestro

Aqui podemos apreciar las tres etapas que claramente se diferencian en la

estrategia de comunicacion de la compafia.
La primera etapa tiene dos objetivos claros.

Por un lado presentase como un banco que llega al pais para echar raices,
simbolizandolo a través de un arbol tipico, un lapacho, que se expresa tanto en
sus tarjetas como en la imagen corporativa, ya que el edificio de la casa

central, en pleno corazén de la “city bancaria”, simboliza un arbol (que estaba
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en el ultimo piso) y que a través de su columna central sus raices llegan al

suelo argentino.

Y por otra parte presentar sus productos, con la intencién de posicionarse
como una empresa dispuesta a desestructurar el mercado bancario ofreciendo

productos innovadores y de avanzada.

La segunda etapa.

Este proceso es el de instalarse como banco més tradicional, y tomando las
infografias internacionales de la marca. Se deja de lado todo lo desarrollado
exclusivamente para el pais y se decide unificar toda la sefialética con BNL
Spa. Asimismo se disefian las imagenes de los nuevos productos
focalizdndose en la fuerza de la cultura italiana, podemos ver entonces
imagenes del Coliseo Romano, de dibujos de Leonardo Da Vinci, el Moisés y el
David de Miguel Angel, entre los recursos utilizados para focalizar el banco en
la comunidad italiana y destacar su nacionalidad. Asimismo en todas las
publicidades realizadas durante este periodo se destaca permanentemente la
figura de los edificios que se redisefian adoptando un mismo estilo y
conservando una imagen idéntica para todas las sucursales. Se busca que
cuando un cliente ingrese al banco pueda reconocerse como cliente sin
importar si esa es su sucursal, la idea fuerza que moviliza este cambio es “el

banco es su casa”.
La tercer etapa.

Se abandona para los productos las imagenes del arte italiano presentandose
las nuevas que tienden a una modernidad, se conserva el alineamiento a la
imagen internacional, la estrategia estd orientada a ser parte de BNL en el

mundo, recordemos que comienza la etapa de privatizacion en Casa Matriz.
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TEACHING NOTES

Consignas

¢, Cudles son los actores internos y externos que puede identificar en el
caso?
El alumno deberia distinguir entre actores internos y externos
Externos:  Clientes

Proveedores

Futuros Compradores

Medios de Comunicacion

Competencia

B.C.R.A.

Camara

Sindicato
Internos: BNL Spa. (Casa Matriz)

Linea Gerencial

Personal de la Empresa

Fuerza Comercial de Sucursales

RRHH — C.I.

¢,Podria clasificar a los actores del caso de acuerdo a la teoria de los
vinculos de Esman?
Aqui se debera clasificar a los actores en:

» Funcionales

» Normativos

» Difusos

.Cudles son los hechos relevantes del caso? Listelos en orden
cronolégico.

El alumno debera identificar los hechos principales que llevaron a la empresa a
la situacion actual y que son necesarios considerar al momento de analizar la

resolucién del caso.
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Llegada al pais

Expansion del negocio
Evolucion de la imagen
Modificacion de la Estrategia
Aparicion de la C.I.
Estrategia de C.I.

Mision Vision y Valores

YV V. V V V V V V

Caracteristicas de la Etapa final

¢, Cudl es el issue que da inicio ala crisis?
Aqui se debe describir claramente cual es el hecho concreto que enfrenta al

Gerente General a un tema de comunicacion.

¢, Cudl es el problema al que nos enfrentamos en este caso?

Los alumnos deberan describir el problema de comunicacién, como enfrentarlo
y cudles son las alternativas para hacerlo. Teniendo especialmente en cuenta
como una comunicacién equivocada puede poner en riesgo el éxito de la
operacion.

El problema tiene dos aspectos, el de comunicacion interna y el de
comunicacion externa.

En comunicacion interna deberan decidir si comunicar, que comunicar, y como
aprovechar toda la potencia que tiene la organizacién en cuanto a sus canales
de comunicacion y la credibilidad que tiene la misma en todos sus empleados,
¢como usarla? y si es el momento de mantenerla o de arriesgarla.

En cuanto a la comunicacidon externa, se sabe que un paso en falso puede
desatar una corrida bancaria, también se sabe que cada empleado de la
empresa ha desarrollado con cada cliente un vinculo especial, ese es valor y
un activo de la organizacion, por lo tanto la estrategia interna tiene una

vinculacion directa con la comunicacion externa.
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Alternativas de Solucion

¢Cual es la estrategia de comunicacion que propone?

Aqui cada grupo o cada alumno deberd presentar una estrategia de
comunicacion integral, debiendo hacer una diferenciacion muy clara entre la
comunicacion interna y la comunicacion externa. Es muy importante que esa
estrategia abarque en forma simultanea ambas areas de la comunicacién ya

que en este caso no se podran disociar los efectos de la misma.

¢Como manejaria Ud. las relaciones con los medios de comunicacién en
caso de publicarse alguna noticia que ponga en riesgo la operacion?

En este punto los alumnos deberian tener un plan de contingencia preparado
para enfrentar la relacion con los medios de comunicacion, es importante para
el resultado de la operacién que ante la primer aparicibn de una noticia este
formado el comité de crisis y tengan entrenado a un directivo para salir en los
medios y no poner en riesgo el resultado de la operacion. Téngase en cuenta
que en ese momento no existian los riesgos de redes sociales por estar en su

nacimiento.

¢, Cudl es el plan de comunicacién que Ud. presentaria?

Una vez presentada la estrategia de comunicacion deberan bajar la misma a
acciones concreta en un plan de comunicacion. Lo ideal es que presenten un
plan para comunicacion interna, con las acciones y los resultados esperados
para el monitoreo de la misma y asi poder detectar desvios y corregirlos en
forma inmediata, y un plan de comunicacion externa, si la estrategia
presentada asi lo prevé

Recomendamos utilizar el modelo de Paul Capriotti 2°

20 Capriotti Peri, Paul. Fundamentos para la gestidn estratégica de la identidad corporativa. Ed.
Coleccidn libros de la empresa. 2009. ISBN: 978-956-7459-32-2
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Caapitulo 12: Comunicacion del Perfil de |dentided Copomtn

233

Estas 2 elapas principales estan compuestas por divarsas subetapas o

procasns.

Imestigadon

Auditoria de Emisidn

Auditoria de Recapeidn

Planifcacion

Saoleccidn da los Pablicos de Comunicacidn

Definicidn de los Objetivos de Comunicacian

Planteamicnio da la Estrategia de Comunicadidn

Saleccidn de las Acciones y Técnicas de Comunicacidn

Definicidn de la Programacicn

Implemeantacion

Ejecucidn del Plan da Comunicacion

Evaluacidn dal Plan de Comunicacidn

[ Planificackin de Comunicacidn ]“
e
I e
e
————
'

_-[ Programacitn de I Comuricacion. ]

¥

[

Implemeniacidn de la Comundcacidn

Epucin del Plan de Comunicaciin

¥

7
S ———]
L

Evaligeadn del Plan da Comuncaaon
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BLSINESS SCHOOL

¢, Si se presentara un escenario de crisis por filtrarse informacion

sensible, que tipos de escenarios prevée?

Escenarios E

U
D

Definicion

“Conjunto formado por la descripcion de una
siluacion futura y [la progresion de los
acontecimienfos que permiten pasar de Ja
situacion de origen a la de futuro”

Michel Godet

Escenarios Estratégicos

Clasificacion de los Escenarios

as pesadas (de amarra-
ue nos conducen hacia el

ploratorios

agenes diversas del futuro

icipacion
ormativos

B de Wild Cards
binacion s de Cambios

Ambos

Escenarios Estratégicos
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BUSINESS SCHOOL

¢,Como impactan las 5 fuerzas de Porter en nuestro caso, si se filtra

informaciéon?

Nuevos Entrantes Proveedores

Amenaza de nuevos entrantes. Toda Poder de negociacion de los proveedores.
industria atractiva que tiene buenos Lacapacidad de los proveedores para
rendimientos atraerd nuevas empresas. poner a la empresa bajo presidn.

Dependencia de pocos proveedores,
05 accesibilidad a las matenias primas.

Ly uateas Rivalidad de la industria
(e ) Rivalidad entre los competidores
existentes. Interaccion entre los

competidores de la industria
debido amiltiple factores como

la concentracidn de empresas
Productos Sustitutos Dagg'eﬂllg;ﬂgemefﬂﬂv
Amenaza de productos sustitutos. Los : )
productos sustitutos estan siempre S Clientes

presentes listos para reemplazar los Poder de negociacion de los clientes.

productos de la empresa. Precios La capacidad de los clientes para

bajos de los sustitutos, numero de poner ala empresa bajo presion.

sustitutos en el mercado. Dependencia de unos pocos clientes,
grado de dependencia.

UBS — CCO — Escenarios y Planificacion— Dr. Marcelo Baro
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No hay dudas que el caso presentado, permite la aplicacion de un amplio
marco tedrico desarrollado durante la Maestria en donde las alternativas y
analisis metodoldgicos de como encarar un proceso como el Caso del Gruppo
BNL, reflejan a través de las teaching notes el aporte para las diferentes

asignaturas mencionadas en la introduccion.

Esta claro que tal como se analiza a lo largo del relato del caso, el valor de la
comunicacién interna que ha acompafiado el crecimiento de la empresa,
alineandose permanentemente con los objetivos ha contribuido en cada
proceso generando que las acciones de comunicacion interna vuelvan mas
sélido al equipo de trabajo. Asi como de la comunicacidn externa, constructo de
la identidad, transformando al CCO en un profesional clave para el board de
una empresa, tanto como para afirmar que es “el talon de Aquiles” de todo el

“Proceso de Venta de la Organizacion”.

Por lo tanto, el caso permite ver como los contenidos aplicados en el relato del
caso estan Alineados con los objetivos del CCO, por lo cual el profesional del

area de comunicaciones esta preparado para:

* Analizar e interpretar los intereses y las necesidades de los publicos
estratégicos.

» Elaborar un plan de comunicacion institucional de una organizacion.

* Realizar el diagnéstico situacional de la comunicacion de una
organizacion.

» Aplicar metodologias y técnicas para analizar los resultados de un plan
de comunicacion institucional.

+ Elaborar mensajes clave institucionales para distintos publicos
estratégicos de una organizacion.

» Disefiar auditorias de imagen institucional para una organizacion.

* Elaborar planes para eventos que respondan a la estrategia de
comunicacion.

* Elaborar programas de responsabilidad social para organizaciones.
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Asimismo al analizar una situacion real y con alta probabilidad de ocurrencia
en la vida profesional de los maestrandos, estos estaran entrenados para
enfrentar situaciones de maxima exigencia en el desempefio en la funcion de
un CCO, mediante las competencias y habilidades necesarias para ser un
profesional preparado, presentando propuestas y soluciones de problemas,
alineados a los requerimientos que hoy manifiestan como necesarios, tanto las
consultoras de RRPP, Marketing, Comunicaciones, Prensa, Publicidad y la alta

gerencia de las Compaiiias.

El graduado de la Maestria, al momento de planificar y ejecutar un plan de
comunicacién institucional, lo hara en sinergia con el management de su
empresa, pudiendo establecer una sdlida relacion entre los intereses del

Directorio y los stakeholders.
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