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1. Introduccién

La presente tesina constituye la instancia final de evaluacion de la Licenciatura
en Ciencias de la Comunicacion. Desde hace siete meses comenzamos a investigar
en vistas de la produccion de este trabajo, guiadas por el objetivo de alinear y aplicar
los conocimientos y habilidades que adquirimos durante la carrera en el campo de la
actividad profesional. Le agradecemos al Profesor Marcelo Babio, integrante de la
catedra Teorias y Practicas de la Comunicacion Il (Titular: Sergio Caletti) quien fue
nuestro tutor, por habernos dado su orientacién y asesoramiento para la produccién de

este trabajo.

El tema elegido para esta tesina es la realizacion de un Diagnostico de
Comunicacion Interna y una Planificacién de acciones de comunicacion en la empresa
Softland. Ella, es una empresa de tecnologia que atraviesa una reciente fusion con un
grupo multinacional de gran presencia en el mercado tecnoldgico. Nuestra intencion es
realizar una evaluacion objetiva acerca de como funcionan las relaciones de
comunicacion interna en la organizacién. Pretendemos dar cuenta de ello,
identificando problematicas, necesidades insatisfechas, y actuales o potenciales

falencias en las comunicaciones internas, y las causas que las generan.

Nos vemos en la necesidad de hacer una aclaracién en esta primera instancia
con respecto a la autoria de esta tesina. Por la magnitud del trabajo de campo

consideramos pertinente su realizacién en forma grupal (3 miembros)®.

! Basandonos en el Art. 6 del Reglamento de TesinaoliResn 2344/99 CS), vigente actualmente: “Articélto
Autoria La autoria de la tesina sera individuavsagén aquellos casos en que las caracteristicaprdgecto
propuesto implique el trabajo en equipo, no pudieexteder su conformacién en ningin caso de 3 (miEsnbros.
A tal efecto serd necesario contar con la autddnaexpresa de la Direccion de la Carrera., queizaral cada
proyecto en forma particular. En las tesinas gesall trabajo final debera mostrar fehacientemehtaporte
individual, el cual también sera requerido en efmanto de la defensa oral”.
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A continuacién exponemos nuestras razones:

» Pretendemos identificar la mayor cantidad de percepciones de comunicacion

interna que tienen los empleados de la empresa seleccionada.

* A su vez, entendemos que el trabajo en equipo permite un abordaje desde
diversas miradas contribuyendo al enriquecimiento del analisis del objeto de
estudio. Sabemos que el proceso de aprendizaje es siempre mas rico a partir

del didlogo y la confrontacion con la “mirada” del otro.

« Ademas, pretendemos con esta investigacion realizar un trabajo que no sea
simplemente un ejercicio teorico-practico sino también que sirva para
enriquecer nuestro desarrollo profesional, el cual muchas veces se nutre del

aporte y de los conocimientos que nos pueden proporcionar nuestros pares.

Por ultimo, queremos exponer que de acuerdo a la Politica de Seguridad de
Datos de la organizacion en la que desarrollamos nuestro Diagndstico, la informacién
institucional que figura en este trabajo, nos fue suministrada con la salvedad de firmar
un contrato de confidencialidad —el cual adjuntamos en el Anexo de esta tesina— que

no permite su reproduccién fuera del &mbito académico y su presente evaluacion.
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2. Descripcion general del objeto de estudio

Como sefalamos anteriormente, la empresa objeto de nuestra investigacion se
encuentra atravesando un proceso de reciente fusion. Por ello y para describir nuestro
objeto de estudio, hemos decido separar las historias de las empresas que forman

parte de la organizacion, para luego dar un panorama del proceso de fusion mismo.

A continuacién presentaremos brevemente la historia de CWA y de Softland a
la cual hemos accedido tanto desde el material institucional de las empresas como asi
también desde las entrevistas a Sergio Wainberg, Director General; Orlando
Calabrese, Director de Investigacion y Desarrollo; Pablo Casna, Director de Canales y

Pyme; y Claudia Fortunato, Responsable de Recursos Humanos.

2.1. Breve historia CWA

CWA fue fundada en el afio 1983, y desde ese momento se dedicé al
desarrollo de CWA Logic®, un sistema de gestion comercial. Desde sus inicios la
empresa también ofrecié servicios de implementacién y consultoria en sus sistemas.
Hasta el momento de la fusion conté con mas de 300 clientes en Argentina, Brasil,

Chile y Uruguay.

Sus socios fundadores son Orlando Calabrese y Sergio Wainberg, y de alli el
nombre de la empresa (Calabrese, Wainberg y Asociados). Desde el comienzo, CWA
comercializ6 sus productos por intermedio de un canal con exclusividad denominado
Stradivarius, nombre que adopt6 el producto durante muchos afios. A partir de 2004,
la firma lanza su propia marca, se desprende de su relacion con Stradivarius y se

posiciona en el mercado de sistemas de gestién con el nombre Logic®, accién que
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generd una fuerte inversién en marketing y publicidad para el posicionamiento de la

nueva imagen de producto.

A principios de 2006 la compafiia es comprada por el Grupo espafiol Softland
gue ya poseia oficinas en Argentina con el fin de ganar mas segmento de mercado y

afianzarse en el universo de los sistemas de gestion locales.

2.2. Breve historia Softland Argentina

La empresa Softland Argentina comenzé sus operaciones en 1982 bajo el
nombre de Grupo SP, grupo de software espafiol, con presencia en varios paises de
Latinoamérica. Toma el nombre de Softland por su oficina en Chile que estaba
posicionando su producto ERP en todo el mercado latino y ganando presencia como

marca.

Luego de un tiempo el grupo SP vende sus oficinas en Espafa y Portugal
reteniendo el mercado latino y desarrollando su potencial en la regién. Es en este
momento en donde el grupo espafiol comienza a posicionarse en América Latina como
proveedor de software para el segmento de la pequefia, mediana y gran empresa y
suma mas de 36.000 clientes activos en la region y una plantilla de mas de 500
empleados. Su presidente hasta entonces, Fernando Escolar, hacia fines de 2005

comienza la bausqueda de ampliar el negocio en el mercado local.

2.3. Historia de la fusion: CWA, una empresa del Gr  upo Softland

Con motivo de la estrategia de expansion de mercados en Latinoamérica,

grupo Softland comienza a investigar a fines de 2005 la posible adquisicion de una

10
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compaiiia argentina para ampliar su segmento de clientes en la region. A comienzos
de 2006, se realiza la fusion con CWA y se anuncia la nueva estrategia para el
mercado local: dirigirse al mercado de las PYMES, para lo cual lanzaron el primer
software desarrollado con tecnologia CWA, denominado Softland ERP (Enterprise
Resource Planning - Planeacion de Recursos Empresariales). Con la incorporacion de
CWA, el plantel de empleados de Softland Argentina asciende a 70 personas y se
amplia la cartera de productos. De esta manera la empresa comienza a ofrecer
soluciones de gestion para la administracién de las empresas, independientemente de

su tamafio y sector.

Los productos quedaron definidos como:

Softland ERP ﬂﬂl::> Solucion para Mediana Empresa

Softand PYME I][II::> Solucion para Pequefia Empresa

Hasta entonces, la empresa se identificaba ante su publico externo con el lema

y marca "CWA, una compafiia del Grupo Softland".

Durante abril de 2008, la firma culmind su proceso de fusion con el cambio

definitivo de marca y adopcion del nombre Grupo Softland.

2.4. Sobre Grupo Softland

“Desde el principio la empresa entendié que no es suficiente desarrollar una

sana actividad de negocios, sino también es necesario sensibilizarse ante los

11
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problemas de la sociedad y contribuir a su solucion. Hacer que el "Futuro Sofiado"
esté cada vez mas cerca de la realidad posible.

Esta sensibilidad se manifiesta tanto interna como externamente. Hacia
adentro, procurando tener un excelente ambiente de trabajo y relacibn con sus
empleados a través de politicas internas de puertas abiertas, capacitacion continua y
promocién de altos valores éticos. Hacia afuera, apoyando la labor de ONGs, hogares,

comedores infantiles e instituciones de ayuda a escuelas rurales™.

2.5. Mision, vision, valores y objetivos de la orga  nizacion

La mision de la empresa Softland es trabajar para ofrecer productos y
servicios de software de gestion a las empresas latinoamericanas, sin importar su
tamafio, ayudando a que sus negocios sean mas eficientes, competitivos y rentables,

generando valor para los empleados, accionistas y la sociedad

Por otra parte, la visibn de la organizacion es ser la compafia lider de habla
hispana en proveer soluciones y servicios para la gestion de negocios en

Latinoamérica.

Entre sus valores como empresa para generar desarrollo en soluciones
altamente competitivas y mejoras de calidad, la organizacién se identifica con 5

valores:

Pasion:

Por el talento, por el trabajo en equipo, comprometidos por lo que hacen y como lo
hacen, por cuidar y respetar el entorno que los rodea, por todos y cada uno de sus

clientes y colaboradores.

% Extraido del material institucional de Grupo Swoftl.
12
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Sensatez:

Aportando una mirada de futuro, evaluando constantemente el impacto, midiendo y
traduciendo las acciones en beneficios tangibles, pensando en lo local y actuando

globalmente.

Innovacion:

Entendiendo que el éxito radica en la capacidad de escuchar, de adaptarse al cambio,
de buscar la diferenciacion, de avanzar, de predecir el futuro, de ser audaces e

inteligentes, de desarrollar la creatividad y la investigacion constante.

Sencillez:

Siempre pensando en como hacerle la vida mas facil a todos los clientes con los
productos y servicios que brindan y a sus colaboradores a través de la actitud y

comunicacion, generando confianza.

Excelencia:

Orientados al progreso y al crecimiento. Identificandose con el esfuerzo de hacer lo
correcto y no sélo conformarse con hacer bien las cosas. Comprometidos a cumplir

cada reto propuesto por mas inalcanzable que parezca.

En cuanto a sus objetivos, Softland busca privilegiar siempre la calidad de sus
productos y servicios. Afrontando un mercado cada vez mas competitivo, incorporando

nuevas tecnologias.

En la organizacion entienden la Responsabilidad Social Empresaria como la
capacidad de una empresa de escuchar, atender, comprender y satisfacer las

expectativas legitimas de los diferentes actores que contribuyen a su desarrollo.
13
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(Definicion basada en postulados del IARSE -Instituto Argentino de Responsabilidad

Social Empresaria).

2.6. Estrategia de negocio: Un equipo que apuesta p  or el cliente

Para la organizacién “el cliente siempre es el protagonista”. Bajo la mision, de
“hacerle facil al cliente todo lo que la empresa tenga a su alcance” se define la
estrategia de negocio que persigue entablar relaciones duraderas y recurrentes con
cada uno de ellos. “Es, hacerle participe desde el inicio y acompafiarlo durante toda la

vida™3,

También es la manera de ver el futuro de esta organizacion que actia para
conseguir su objetivo poniendo al cliente en el centro de sus pensamientos y acciones,
intentando superarse en el dia a dia y generando valor a la Empresa. El mensaje de la
empresa es: cada integrante de la empresa es responsable de la calidad y esta

comprometido en lograrla. “Un equipo que apuesta por la innovacion”.

La empresa ofrece la solucion de gestion para la administracion de las
empresas, independientemente de su tamafo y sector. Adaptadas a la realidad de
cada pais, para que cada una de ellas, agilice sus procesos, y pueda obtener una

mayor informacién, rentabilizar su inversion y ser mas competitiva.

® Extraido del material institucional de Grupo Swoftl.
14
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2.7. Organigrama

Llamamos organigrama a la distribuciébn de funciones dentro de una

organizacion.

Desde la perspectiva de Annie Bartoli*, podemos afirmar que Grupo Softland
posee un organigrama divisional®, el cual “es funcional a aquellas empresas que,

poseen varias gamas de producto o redes de distribucién y lleva consigo una

Organigrama Softland Argentina

* Bartoli, Annie; "La organizacion multidimensionah Comunicacion y OrganizaciotEditorial Paidds,
Buenos Aires, P. 63.
® Bartoli distingue tres tipos de organigrama el fanal (apunta a recortar horizontalmente en uniglade
especializadas), el matricial (cruce de segmenfasgiones estratégicas) y el divisional.

15
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determinada desconcentracion de las decisiones ya que cada responsable de division

debe ser un administrador polivalente”.

Si bien nos concentraremos en el andlisis detallado del organigrama mas

adelante es importante realizar aqui esta distincién.

Observando la estructura podemos determinar que existen unidades dentro de
la compafiia con una existencia relativamente autbnoma dentro de la organizacion
como la direccion comercial, la de servicios, tecnologia y canales. Todas las areas
estdn coordinadas por un director. El resto de los responsables se nombra como

gerente o simplemente responsable.

2.8. Contexto: Sector Informatico nacional e intern acional

En orden de caracterizar el universo de empresas que se encuadran en el
sector de tecnologias de la informacion, podemos clasificarlas de acuerdo a la
actividad principal que desarrollan y la dimensién segun cantidad de ocupados que
poseen. El sector de Software y Servicios informaticos (SSI) forma parte de las
industrias de Tecnologia de la Informacion y de las Comunicaciones (TIC's). Los
servicios brindados y los productos elaborados por estas empresas se caracterizan por
ser intangibles. Como sefiala un informe del Observatorio Permanente de la Industria
de Software Argentina (OPSSI)®, el 78,1% de las PyME de SSI se dedica a realizar
actividades de programacion informética. A su vez, el 47,8% de las mismas (es decir el
37,3% del total) elabora productos de software estandarizados —en su mayoria de
gestion y facturacion-. En esta clasificacién se encuadra nuestro caso de estudio. En

estos casos las firmas ofrecen licencias para el uso de dichos software y brindan

® OPPSSI, Situacion y Perspectivas de las PYMESaizbr de Software y Servicios Informéticos (S&l)ee
Argentina. Junio 2008. CESSI Argentina.
16
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servicios asociados (actualizacién, mantenimiento, entre otros). El resto del universo
empresarial de SSI, realiza actividades de programacion, o brinda servicios de
desarrollo de software a medida. Por ultimo, el 13% de las PYMES de SSI lleva a cabo

actividades de consultoria informética y de administracién de medios informaticos.

Por su parte y en relacién a la cantidad de personas que emplean dichas
compafiias, retomamos la clasificacion del OPSSI’ para sefialar que: se clasifica como
pequefia empresa de SSI aquella cuya cantidad de ocupados varia entre 5 y 20,
mientras que se define como mediana a la empresa que emplea entre 21 y 150
trabajadores. Las primeras representan el 70% del total de las PYMES de SSI,

mientras que el 30% restante esta conformado por las empresas de mayor tamafio.

Segun las estadisticas de la Camara de Empresas de Software y Servicios
Informéticos, (CESSI) durante 2007, el sector de Software y Servicios informéticos de
Argentina alcanz6é un valor de produccion cercano a los 5.800 millones de pesos,

mientras que la ocupacion total sobrepaso los 45 mil puestos de trabajo.

Durante los ultimos 15 afios las privatizaciones de grandes empresas del
estado generaron un gran “expertise” en los profesionales del area IT, al perfeccionar
los procesos internos, servicios al cliente, productividad y relacibn con los
proveedores. Por otra parte, el sector productor de tecnologia es reconocido como un
de los polos de desarrollo industrial del pais y por esta razén, la industria de
Tecnologias de la informacién cuenta con el apoyo de los cuerpos legislativos y
ejecutivos para impulsar el crecimiento internacional por medio de la sancion de la ley
25.922 de promocion industrial. En los Ultimos afios, la Argentina ha desarrollado
nuevos sectores de productos y servicios orientados a las necesidades de los

mercados internacionales.

" OPSSI, Op. Cit. P. 5.
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La insercién internacional de las firmas de software y servicios informéticos es
aun reciente. De todos modos, cabe recordar que se trata de un sector relativamente
nuevo, que tomao gran impulso luego de la devaluacion del peso a través de la creacion
de un importante numero de firmas. De esta manera, teniendo en cuenta que cerca del
40% de las firmas del segmento inicié sus actividades con posterioridad al afio 2002,
es logico observar que la mayoria de las empresas exportadoras comenzo6 a exportar

a partir de ese afio.

Asimismo, lo anterior demuestra que se trata de un sector de alto valor
agregado que alcanzé inmediatamente elevados niveles de competitividad, similares a

los pardmetros internacionales, y logré insertarse en el negocio exportador.

Debemos sefalar también que la industria del software argentino tiene ventajas
sostenidas por la calidad de sus RRHH y adaptables a sus distintos entornos,
experiencia e infraestructura instalada, producto del proceso de privatizaciones de la
década del 90, y es lider en algunos nichos especificos. La creatividad es un atributo

propio de los profesionales y empresas argentinas, segun sefiala CESSI.

Sin embargo hemos detectado en esta industria una falencia que desata en cierta
medida la disparidad y la competencia feroz entre las compafias. Estas circunstancias
mencionadas se deben a la falta de personal calificado que afecta al sector. En los
ultimos afios la tasa de crecimiento de la industria superd los profesionales del
mercado laboral, desencadenando una feroz competencia entre las empresas por
cubrir sus puestos disponibles lo antes posible, a costa de pagar un precio sobre-
valuado de salario y no perder proyectos. Esta situacién de “falta de ejercito de
reserva” (en términos marxistas) dificulta la relacion entre las empresas y afecta la

culminacion de proyectos. Si bien existen algunos cédigos de ética entre las empresas
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para la contrataciébn de personal, el problema adn no est resuelto y las empresas

siguen disputandose los pocos profesionales del mercado.

En este contexto se desarrolla diariamente la actividad de Softland quien
cuenta con el beneficio de la promocion industrial, desarrolla estrategias de apertura
de mercados externos y recluta a sus clientes por medio de la venta de licencias y

servicio de consultoria en software y servicios informaticos.
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3. Demanda de la organizacion

Nuestro proyecto tiene como objetivo realizar un diagnéstico y planificacion de
comunicacion en una empresa de tecnologia, Grupo Softland, que atraviesa una
reciente fusiébn con un grupo multinacional de gran presencia en el mercado
tecnologico. La elaboracion de este diagnostico implica no sélo el desarrollo de un
modelo de andlisis, sistematizacion e interpretacion de los datos, sino también el

desarrollo de una propuesta concreta de accion sobre la organizacion.

Realizaremos un diagnostico acerca de cémo funcionan las relaciones de

comunicacion interna en la organizacion.

La demanda especifica de Softland es conocer la realidad comunicacional a
partir de este proceso de fusion y detectar sus debilidades y fortalezas. Asimismo,
entender como la comunicacion puede contribuir con la generacion de una Unica

identidad organizacional.

Para ello, a mediados del mes de julio de 2008 nos acercamos a la
organizacion para establecer el primer contacto y comenzar a vincularnos. Nos recibio
la gerente de administracion y finanzas, Sabrina Feinsilber, quien a lo largo de todo
este trabajo ha sido nuestro referente directo dentro de la compafia. En nuestra
primera charla, Sabrina nos conté del reciente proceso de fusién en la empresa y
sobre la necesidad de establecer herramientas nuevas de comunicacion a fin de poder
lograr una plena integracién de todos los integrantes de la nueva Grupo Softland. La
primera demanda detectada en este encuentro fue la necesidad de establecer un

cbédigo comun de identificacion entre todos miembros de la organizacion, generando
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una estrategia de comunicacién acorde a los nuevos cambios y conocer las

necesidades del nuevo grupo que se estaba gestando.

En nuestro segundo encuentro, volvimos a entrevistarnos con Sabrina, quien
nos detall6 en profundidad la conformacion del organigrama de la empresa y los
canales de comunicacién frecuentes utilizados por Softland. A partir de alli
comenzamos a diagramar los primeros pasos de nuestra investigacion y comenzamos

a entrevistar a distintos referentes de la compadia.
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4. Objetivos

General
e Analizar las relaciones de comunicacion internas en Softland —luego de la de
fusién— para establecer su grado de efectividad en el proceso de integracion y
en el de conformacién de la identidad corporativa.

Especificos

» Identificar probleméticas, necesidades insatisfechas, y actuales o potenciales

falencias en las comunicaciones internas, y las causas que las generan.

< Identificar y analizar los dispositivos de comunicacion e informacion que posee

la organizacion con el fin de detectar los procesos de comunicacion.

< Identificar la percepcion que poseen los empleados sobre la imagen interna de

Softland.

* Analizar las valoraciones y percepciones que tienen los empleados con

respecto al clima interno.

e Conocer cudl es la percepcién que tienen los empleados de los valores que

enuncia la organizacion.

« Analizar y describir las relaciones interpersonales luego de la fusion.
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5. Metodologia de abordaje

El marco metodolégico con el cual relevaremos la informacion implica una
complementariedad de herramientas cualitativas, seleccionadas de acuerdo a la

pertinencia con los objetivos del diagndstico y el marco conceptual®.

Las herramientas cualitativas nos permitiran dar cuenta de las subjetividades y
de los contextos en las que éstas se relacionan ya que tienen en cuenta memoria,
opiniones, creencias, intereses, miradas y vinculos entre los actores. Ademas, la
metodologia cualitativa prioriza los procesos por sobre los resultados ya que no apunta
a la verificacion sino a la construccion e interpretacion, lo que permite dar cuenta de
una realidad dinamica. Estas técnicas buscan profundizar. Implica la recoleccion, el

analisis y la interpretacion de datos que no son objetivamente mensurables.

Por estos motivos, trabajaremos con las siguientes herramientas:

Observacion

Entrevistas individuales

Focus groups (Entrevistas grupales)

YV V V V

Andlisis de documentos.

A continuacion esbozaremos algunas consideraciones teoricas sobre las

herramientas metodoldgicas seleccionadas.

8 Es valido aclarar en esta instancia gque tambidizaeaos en la organizacidon una propuesta para mmgaéar una

herramienta cuantitativa, como lo es la adminigiracle una encuesta, que nos serviria como comptende las

herramientas cualitativas seleccionadas, a finbdener datos objetivos de la realidad social dabdbsres. Si bien en
una primera instancia Softland nos dio su aprobma¢@encuesta no pudo ser administrada ya quéeeo proceso
de nuestro trabajo de campo, las autoridades dmpaesa nos solicitaron que continuemos el trasiaj@plicar la

encuesta. Los motivos para dicha resolucién aladem contrato de confidencialidad que la empresmsgromete

a cumplir con una consultora externa que no pertaitaanipulacion de estos datos por otras entidadesrsonal

ajenas a la empresa.
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5.1. Observacion

Mediante esta técnica se trata de “reconocer objetos sociales complejos en el
marco de una situacion social determinada™. Es decir, no implica una mirada ligera
que desestima la complejidad del objeto, ni tampoco una simple descripcion sino que
es necesario que de cuenta del entramado de significaciones que atraviesa el

fendbmeno en el que se interviene.

En nuestro trabajo de campo utilizamos la observacion de tipo “global”, para
aproximarnos a la situacion comunicacional de Softland. Es decir, en los primeros
contactos observamos la pluralidad de la empresa, los diferentes acontecimientos que

alli tienen lugar y diferentes personas que la integran.

La observacién es vélida para dar cuenta de la percepcién que tienen los

actores sobre sus practicas y qué valoracion le dan.

El principal sistema de registro utilizado fue mediante las notas de campo en
donde se tuvieron en cuenta los datos de tipo descriptivos como informacion sobre el
contexto donde se desarrollan las tareas diarias, las personas que intervienen,
metodologias de trabajo, descripcion de lo que ocurre y discursos de los distintos

participantes.

9 Uranga, Washington, y Bruno, Daniela; "Pasos metmicds del diagndstico”, edodulo 11l del material de la
catedra del T.A.O. en Politicas y Planificacion lde Comunicacion,Carrera de Ciencias de la Comunicacion,
Facultad de Ciencias Sociales, UBA, 2005.
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Nuestro posicionamiento implic6 una observacién no participante, intentando

"10 Al ser esta herramienta

“mantener una distancia maxima con la situacion observada
un proceso abierto y flexible buscamos obtener de forma espontdnea informacion
sobre la realidad comunicacional que se vive en la organizacion, las formas en las que

se llevan adelante las actividades diarias, la metodologia de trabajo, etc.

Teniendo en cuenta que es una etapa de iniciacion del contacto, se relevaron
datos que nos permitieron construir la situacion, familiarizandonos con el espacio fisico
donde se desarrollan las diferentes tareas, las personas que asisten, los

acontecimientos que se llevan a cabo y la distribucién edilicia de la empresa.

5.2. Entrevistas individuales

Elegimos utilizar entrevistas para obtener informacién e intentar construir las
representaciones colectivas de los actores principales de la organizacion. Esta etapa
incluyo la realizacion de siete entrevistas personales individuales en profundidad a
directivos y gerentes, realizadas entre los meses de agosto y octubre de 2008. A los
fines practicos de esta investigacion se solicitd a cada uno de los entrevistados su

autorizacion para grabar los encuentros™.

Consideramos que una de las dimensiones constitutivas de la identidad de
Softland como organizacion se construye a través de las percepciones y
representaciones que se generan entre sus miembros, de manera que nos parece

pertinente acercarnos a ellos mediante entrevistas abiertas semi estructuradas.

1% yranga, W. y Bruno, D.; Op. Cit.
11 La desgrabacion de las entrevista se adjunta&nexo de este trabajo.
28



Diagndstico y Planificacion de Comunicacion Interna
Dos pasados, un futuro. Historia de una fusion.

Por entrevistas abiertas semi estructuradas'? entendemos preguntas que
posibilitan respuestas amplias y profundas, en las que hay temas y subtemas que
permiten una conexién entre los mismos. Para conocer como perciben a Softland en
tanto organizacion, se preguntard a los miembros qué significa para ellos la empresa,
en gqué medida se sienten comprometidos, como la ven y como se ven ellos en
relacién con la organizacion, cuales son sus opiniones sobre el proceso de fusion que
actualmente atraviesan y qué intereses les despierta el nuevo rumbo de la empresa.

La guia completa de preguntas esta disponible en el Anexo de este trabajo.

Habiendo aplicado la entrevista abierta desde los primeros acercamientos a la
organizacion, comprendemos que, si bien es importante dirigir las preguntas hacia una
determinada temética, en todos los casos las personas entrevistadas presentaron una
amplia disposicién a conversar con nosotros y una gran amplitud en sus respuestas,
razon por la cual el hecho de realizar entrevistas abiertas y no estructuras
completamente, nos permite establecer una situacion mas conversacional que es
importante para hacer sentir comodo y dispuesto al entrevistado, pero dirigiendo

nuestra atencion a determinados aspectos previamente establecidos.

Entendidas como sistemas comunicativos relativamente cerrados, las
entrevistas posibilitan el analisis de diversos aspectos propios de la interaccion social

en grupos caracterizados por su estabilidad®?,

La entrevista trata de simular la estructura o dindmica de los procesos
comunicativos interpersonales de modo que pueda planificarse, controlarse y
orientarse la generacion o recreacion de los datos que requiere la practica

investigadora. Se tratara de poner en relacion los comportamientos sociales con

2 Uranga, W. y Bruno, D.; Op. Cit. P.15.
13 Gaitan Moya, Juan A. y Pufiuel Reigada, Jos&Tiécnicas de Investigacién en Comunicacion Soogd"
Elaboracion y Registro de DatoRditorial Sintesis, Madrid, 1998.

29



Diagndstico y Planificacion de Comunicacion Interna
Dos pasados, un futuro. Historia de una fusion.

percepciones, explicaciones o evaluaciones de los actores individuales, en
condiciones y contextos de produccion de perspectivas y significados estructuralmente

generalizables a los grupos de pertenencia y de referencia de los actores™.

Los resultados obtenidos enriqueceran la idea de organizacion, propuesta en
nuestro marco conceptual, entendida en términos de construccion de identidad a partir
de un grupo de personas que tienen intereses y un objetivo en comun, que comparten

una historia y que poseen una conciencia de pertenencia.

Lista de entrevistados:

Nombre Cargo Area de desempefio

Claudia Fortunato Responsable de RRHH Coordina la administracion de los recursos
humanos.

Débora Kluk Asistente _de Marketing (Al momento d? realizar Marketing y Comunicacién.

las entrevistas era la responsable del area)

Julio Gremes Director de Tecnologia E,I area |n9luye programacion, calidad, soporte
técnico e investigacion.

Pablo Casna Director de Canales y Pymes Direccion de ventas y distribucion de Softland
Pymes.

Sergio Wainberg Director General Direccién general de Softland Argentina.

Ariel Wainberg Director Comercial ERP g:EreRchlon de ventas de lineas de productos Logic y

Orlando Calabrese Director de Investigacion y Desarrollo I?S un area nueva de integracion con desarrollo y
lineas de productos.

5.3. Focus groups

Los focus groups son otra de las herramientas que elegimos para llevar
adelante nuestro trabajo de campo. Es preciso aclarar que hablaremos de focus group
0 entrevistas grupales indistintamente. Este tipo de metodologia “selecciona un cierto
namero de miembros representativos de la organizacion o grupo estudiando. La

interaccion grupal que esta técnica genera permite conseguir una perspectiva mas

“Gaitan J.A. y Pufiuel Reigada J.L., Op. Cit.
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objetiva de determinadas cuestiones, ya que se produce una situacién de

corroboracién espontanea de la informacion que se brinda individualmente™®.

Esta etapa de nuestra investigacion incluyo la realizacion de cuatro entrevistas
grupales, de las cuales participaron mas de 30 integrantes de la empresa. Se
convocaron alrededor de 10 personas a cada uno de los grupos con el fin de que la
asistencia no sea menor de 7 u 8 participantes. En todos los casos los encuentros

fueron grabados con la autorizacion de los presentes™.

A modo de guia se elabor6 un punteo de temas a tratar —que adjuntamos en el

Anexo— como herramienta de ayuda para cumplir con nuestro rol de “moderadoras”.

A la hora de determinar el armado de los grupos tuvimos en cuenta como factor
decisivo la seleccién de los participantes. Entendiendo que “con los participantes es
fundamental la representatividad (variables demograficas como género, edad, area de
trabajo, etc.) y el grupo de pares (no incluir distintos niveles organizacionales para no
inhibir la participacion de los subordinados)™’. A partir de estas consideraciones, los
participantes de los encuentros fueron seleccionados de acuerdo a sus funciones y su
situacion dentro del contexto de fusién atravesado por la empresa. En este sentido se
convoc6 un primer grupo de supervisores o coordinadores de area, un segundo grupo
compuesto integramente por empleados que ingresaron a la organizacion luego de
producida la fusién, un tercer grupo de personas que originalmente pertenecian a

CWA, y un cuarto grupo de empleados originarios de Softland Argentina.

5 Uranga, W. y Bruno, D.; Op. Cit. P. 16.
16| a desgrabacion de I6%®cus groupse adjunta en el Anexo de este trabajo.
17 Diomede, Héctor; “Focus Groups” éincuestas Organizacionales. Métodos y Técnicas\stigacion
Aplicada a las OrganizacioneBditorial Dunken, Buenos Aires, 2002, P. 211.
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Criterios utilizados para la selecciéon de los parti cipantes

Focus group N° 1 Supervisores / Coordinadores de &rea.

Focus group N° 2 Personal recientemente incorporado / Luego de la fusion
Focus group N° 3 Personal originario de CWA

Focus group N° 4 Personal originario de Softland

Por dltimo nos parece pertinente recalcar que este tipo de herramienta
enriquece nuestro trabajo ya que permite la compilacion de “contenidos, actitudes,
creencias y experiencias de los participantes imposible de lograr por otros métodos™?.
Y si lo comparamos con las entrevistas individuales realizadas, la ventaja que nos

brinda esta metodologia es la multiplicidad de percepciones y puntos de vistas, y la

posibilidad de corroboracién o consenso que se genera en el intercambio de ideas.

5.4. Andlisis de documentos

Esta técnica se aplica al material documental brindado por la compaiiia,
teniendo en cuenta las diferentes dimensiones manifiestas en los documentos, ya sea

sus contenidos, el emisor, los destinatarios, los codigos y los canales elegidos.

Creemos que es Util el andlisis de documentos para identificar el interés que
tiene la organizacién en darse a conocer a sus empleados, para dar cuenta de si esta
reflejada en esos documentos la mision y los objetivos de la organizacion y de qué
manera. También, nos puede servir para detectar qué es lo que se comunica a través
de la documentacion institucional y qué no se comunica. De esta manera podremos
también comparar los mensajes que circulan a través del radiopasillo o el “boca en

boca”.

8 Diomede, H.; Op. Cit, P. 215.
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Esta herramienta consiste en la descripcion objetiva, sistemética y cualitativa
del contenido manifiesto de las comunicaciones con el fin de interpretarlas. Dado que
el lenguaje no existe como fendémeno aislado sino que debe entenderse en un
contexto, la aplicacion de esta herramienta debe considerarlo. Por otro lado, se puede
articularla perfectamente con las entrevistas —individuales o grupales— como una

forma de completar el andlisis y ampliar los significados.

El anélisis de documentos'® se compone de una serie de pasos que son los

siguientes:

» Precisar el objetivo que se persigue: se trata de establecer qué es lo que se va
analizar, por qué y para qué. En el caso de Softland se analizarian todos los
documentos institucionales brindados por la organizacion (organigrama de la
organizacion, folleteria institucional). El objetivo que se persigue es dar cuenta del
interés que tiene la organizacion en darse a conocer a sus empleados. Verificar si en

esos documentos esta reflejada la mision y los objetivos del Softland y de qué manera.

« Definicién del universo objeto de estudio: tiene que ver con la delimitacion del
material en cuanto a cantidad. En nuestro caso se analizaria el conjunto de
documentos al que tuvimos acceso. Dicho material se encuentra adjunto en el Anexo

de este trabajo.

» Determinar las unidades de andlisis: consiste en descomponer el corpus en
unidades con significado propio. Estas unidades se pueden clasificar en dos grupos,
las de base gramatical (palabras, frases, péarrafos, etc.) y las de base no gramatical

(documentos integros, espacio que ocupa, tipografia, material grafico, etc.).

19 pérez Serrano, Gloria: "Investigacion cualitatM&todos y técnicas", Fund. Univ. a Distancia Hexharias.
Buenos Aires, 1994.
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» Determinar categorias: implica construir una red de indicadores que se van a

buscar en el analisis.
« Interpretacion de los datos obtenidos y elaboracion de conclusiones.

Material a Analizar:
= Manual de Marca
Folletos Institucionales de producto
Organigrama general

>

2>

= Organigrama de las areas

= Cuadros de Visién Mision y valores
>

Sitio web de la empresa

5.5. Innovacién en la metodologia de analisis de | a informacion: ATLAS.ti

Estaremos implementando una herramienta complementaria al desarrollo de la
metodologia de esta investigacion. Dicha herramienta se concentra en un software

denominado ATLAS.ti.

ATLAS.ti®® es un programa informatico que no sélo permite la descripcion y
clasificacion de los datos, sino que también facilita la formulacion de hipétesis v,

finalmente, teorias, respecto del fenémeno estudiado.

2 ATLAS.ti, Scientific Software Development GmbBupport, Frequently Asked Questiph891-20009,
http://www.atlasti.com/de/productintro_es.html [Gaita: martes , 06 de enero de 2009]
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La herramienta:

El proceso de analisis con ATLAS.ti implica un continuo ir y venir entre estas
dos fases, la textual y la conceptual. No debemos considerarlas, por lo tanto, como
fases o actividades independientes entre si, que se desarrollan de una forma
secuencial. Comenzamos nuestro trabajo creando citas y cédigos, que posteriormente
relacionaremos entre si y representaremos graficamente, pero desde el “nivel
conceptual” necesitaremos “volver” una y otra vez a realizar actividades de tipo

“textual”.

Funciones:

Segmentacion del texto en citas (quotations), la asignacion de cddigos (codes),

la escritura de comentarios (comments) y la elaboracion de anotaciones (memos).

Los elementos con los que llegaremos al andlisis:

-Los documentos primarios, documentos en texto (o bien documentos gréficos
0 sonoros) situados en cualquier parte del disco duro. Permanecen como ficheros

independientes.

-Las citas, fragmentos de los documentos primarios que han sido marcados
como tales desde ATLAS.ti. Se supone que marcados con alguna finalidad relacionada
con su significacion. Citas pueden ser una cadena de texto (desde una palabra hasta
muchos pérrafos) o un area de un grafico. Las citas nos van a permitir hilar muy fino; si
para determinado fin lo que nos interesa es esa frase de ese documento, vamos a

poder apuntar precisamente a esa frase.

-Los cdédigos, son palabras-clave (keywords), indicadores de conceptos o de

expresiones que interesan al usuario, por la razén que sea. Los cddigos suelen
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utilizarse para marcar (codificar) determinadas citas. Un codigo puede marcar multitud
de citas distintas en un ndmero ilimitado de documentos. Y una misma cita puede

estar marcada por distintos codigos.
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6. Marco conceptual

El presente diagnéstico busca dar cuenta —entre otras cosas— de problemas,
demandas y necesidades comunicacionales a partir de un conocimiento sistematico de
la realidad del ambito de trabajo. Es importante aclarar que nos centraremos en la
confeccion de un diagnostico, comprendiendo el concepto desde la perspectiva de
Daniel Prieto Castillo, como “una lectura esencial de determinada realidad social, una

"2l En este

lectura de sus conexiones esenciales, desde una perspectiva historica
sentido, intentaremos abordar el estudio de las relaciones de comunicacion en
Softland desde la historia de sus miembros, para identificar a partir de ello, sus

relaciones de comunicacion.

Emprender un diagndstico implica entonces, analizar situaciones sociales
desde lo comunicacional, analizando actores, contextos y practicas, que daran como

resultado una lectura de una determinada realidad social.

Para ello, también es necesario hacer explicito los puntos de vista desde los
cuales trataremos de conocer, analizar y valorar nuestro objeto de estudio, que sera
construido mediante ciertas nociones teodricas, ideas y juicios, que expondremos a

continuacion.

Entre los conceptos que consideramos relevantes desarrollar, se encuentran

los siguientes:

» Comunicacién (Interna, Formal e Informal) / Informacién

» Organizacién

2 prieto Castillo, DanieDiagnéstico de comunicacig@€IEPAL-Quipis, Quito, 1990, P. 41.
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Fusion en las organizaciones.

Actores

Identidad, Imagen corporativa y Cultura organizacional
Rituales y Practicas

Participacién y Poder

Discursos y Significaciones sociales

vV Vv ¥V Vv VY VYV V

El "otro" / Antagonismo

Cabe aclarar que estos conceptos han sido separados sdlo a modo analitico,
ya que se encuentran intimamente relacionados y cobran sentido en su interrelaciéon

dentro del contexto de la organizacion.

6.1. Comunicacion (Interna, Formal e Informal) / In ~ formacién

Este trabajo implica partir desde una concepcion especifica de la
comunicacion. La comunicacién se presenta como un campo de accidén hibrida,
indefinida; de ahi la dificultad para delimitar su area de incumbencia especifica. Lo que
sucede es que no hay en comunicacién una sola técnica, un sélo enfoque, una Unica
manera de hacer investigacion. Por eso su caracter transdisciplinar. Ademas, el objeto
de estudio de la comunicacién es un objeto historico, que esta en permanente cambio,
y que se modifica incluso con la sola presencia del investigador en el campo: se trata

de las préacticas sociales, atravesadas todas ellas por situaciones comunicativas.

Abordaremos el concepto de comunicacién, concordando con Guillermo
Orozco Gomez quien entiende que la comunicacion “es a la vez que paradigma,
campo interdisciplinario, fenémeno, practica o conjunto de practica, proceso y

resultado, parte esencial de la cultura y la innovacién cultural, soporte simbdlico y
39



Diagndstico y Planificacion de Comunicacion Interna
Dos pasados, un futuro. Historia de una fusion.

material del intercambio social en su conjunto, ambito donde se genera, se gana o se
pierde el poder, enlace y registro de agentes, agencias y movimientos sociales,
herramienta de interlocucion, espacio de conflicto, conjunto de imagenes, sonidos y
sentidos, lenguaje y logica de articulacion de discursos, dispositivos de la
representacion, herramienta de control al servicio de unos cuantos y de exclusién de
las mayorias de los beneficios del desarrollo, ambito diferenciador de practicas

sociales. Todo esto y mas es comunicacion”.

Por lo tanto, nuestro enfoque va més alla de la vision instrumentalista de la
comunicacion, dado que la consideramos como un proceso multidireccional de
practicas sociales de produccion de sentido, donde entra en juego lo subjetivo, lo

relacional, el didlogo y el consenso.

Nos enfocaremos en la comunicacion organizacional definida en términos de H.
A. Rodriguez de San Miguel que entiende a este tipo de comunicacibn como un
fendbmeno constitutivo de toda organizacion, compuesto por la totalidad de los
mensajes que se intercambian en todos los niveles dentro de la misma, y entre ésta 'y
su contexto. Por lo tanto dicho fendmeno constituye el objeto de estudio abordado

desde la disciplina de la comunicacion organizacional.

A partir de nuestros objetivos del diagnéstico, nos centraremos en la
comunicacion interna como “el conjunto de actividades efectuadas por cualquier
organizacion para la creacion y mantenimiento de buenas relaciones con y entre sus

miembros, a través del uso de diferentes medios de comunicacioén que los mantengan

2 Orozco Gomez, Guillermd;a investigacion en comunicacion dentro y fueraAgeérica Latina Ediciones de

Periodismo y Comunicacion, Facultad de Periodisf@@municacion Social — UNLP, La Plata, 1997.
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informados, integrados y motivados para contribuir con su trabajo al logro de los

objetivos organizacionales™.

En este punto también es importante distinguir qué entendemos por
Informacion. Siguiendo el desarrollo teérico de Annie Bartoli consideramos que toda
organizacion esta afectada en distintos niveles por la informacion (entendida como la
transmision de mensajes) y la comunicacion (entendida como el intercambio de
informacién con el objeto de lograr cambios de comportamientos). A pesar de la
evolucion que estos términos tuvieron a lo largo de las ultimas décadas, muchas veces
comunicacion e informacion suelen ser confundidos. Para diferenciar ambos
conceptos, seguimos el desarrollo de Bartoli, a partir del cual entendemos que no se
puede reducir la comunicacién a los soportes y técnicas utilizadas por una

organizacion, dado la complejidad que el término implica.

Es asi que dentro de una organizacion se pueden encontrar dispositivos en
donde predomina la informacién como son las publicaciones internas destinadas a los
empleados (cartas, mail, folletos, house organ, carteleras) o publicaciones externas

destinadas al medio externo (publicidad, folletos, promociones).

A su vez los dispositivos de informacion pueden ser evaluados de acuerdo a la
direccion de la informacion en ascendentes, descendentes y laterales.
» Informaciones ascendentes: Datos recogidos en la base y llevados por
acumulacion a la cima.
* Informaciones descendentes: Difusion de datos globales y consolidados en

distintas unidades.

= Rodriguez de San Miguel, Horacio; “Hacia una defim de la comunicacién organizacional”, en Fereand
Collado, Carlos;La comunicacion en las Organizacion&slitorial Trillas, P. 32.
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» Informaciones laterales: Posibilidades de comparacién de datos de una
unidad con otra (internas) y recepcion y difusion de informaciones del y

hacia el medio (externas).

Por otro lado, los dispositivos en donde predomina la comunicacion implican un
intercambio de informaciones como se pueden dar en las entrevistas, las

conversaciones, los grupos de resolucion de problemas o las reuniones.

Estos modos de comunicacion se refieren mas que nada a lo que se conoce
como comunicacién formal, que es aquella que esta programada por la empresa. Pero
no se puede omitir la denominada comunicacion informal, que en una empresa se
traduce como las relaciones interpersonales que estdn fuera de los marcos
preestablecidos. Puede ir desde los contactos espontaneos entre los diferentes

empleados hasta el denominado radio pasillo que implica el “boca en boca”.

A pesar de que muchas organizaciones optan por la comunicacion formal y
otras tantas se manejan Unicamente con la informal, se considera necesaria una
complementariedad entre lo formal y lo informal. Logrando, como sostiene Bartoli,
organizar formalmente la comunicacion previendo estructuras flexibles que faciliten la

comunicacion informal.

6.2. Organizacion

Consideramos a una organizacion como un grupo de personas que tienen
intereses y un objetivo en comun, que comparten una historia y que poseen una
conciencia de pertenencia. Retomando la definicibn de Annie Bartoli: “La palabra
organizacion significa a la vez accidn de organizar y conjunto organizado. El conjunto

organizado corresponde a cualquier grupo de hombres constituido conscientemente
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con el propésito de alcanzar un determinado objetivo. La accion de organizar consiste
en una misibn de estructuracion de cara a obtener mas cohesion en las

organizaciones complejas™*.

Desde un punto de vista semioldgico, retomaremos lo expresado por Leonardo
Schvarstein, quien afirma que las organizaciones se constituyen en la “puesta en

escena de un orden simbolico™.

Es decir que cada organizacion puede ser
comprendida como un universo significante en el cual cada acontecimiento
—nombramiento, reestructuracion, promociones, ingresos, conflictos— adquiere sentido

en el marco de una estructura de significacion.

Entenderemos entonces a la organizacion como un “sujeto enunciador”, citando
a Schvarstein, ya que “por medio de sus inclusiones y omisiones, sus alumbramientos

y ocultamientos, sus elecciones en definitiva, exhibe un discurso que la identifica”®.

Dentro de estas estructuras de significacion existe un “contrato significante”, y
es a través de él que “nos comprometemos a ciertas interpretaciones y no a otras. No
se puede vulnerar este contrato impunemente, a pesar (...) del hecho de no haber sido
participes de su elaboracion™’. Existe una convencion implicita a través de la cual los
integrantes de cada organizacion otorgan un significado y no otro a ciertos
acontecimientos. “La combinacién de signos es libre, pero se trata de una libertad
vigilada por el orden instituido. Y lo que termina de cerrar este orden es el contrato

significante...”®,

24 Bartoli, Annie; “La organizacion multidimensionah Comunicacion y OrganizaciorEditorial Paidés, Buenos
Aires, P. 17.
% schvarstein, Leonardo; “Semiética de las orgamirees” enPsicologia social de las organizacion&slitorial
Paidés, Buenos Aires, 1992, P. 115
%6 gchvarstein, L.; Op. Cit., P. 135.
" schvarstein, L.; Op. Cit., P. 116.
8 schvarstein, L.; Op. Cit., P. 133.
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6.3. Fusién en las organizaciones

Para llegar al concepto de Fusidn creemos pertinente remitirnos al concepto de
Reorganizacion de Sociedades , el cual se entiende como el “proceso de
reorganizacién de la estructura juridica u otros aspectos de una sociedad, con la
finalidad de optimizar sus costos, su insercion en el mercado, dividirse dando origen a
otras empresas o fusionarse. Existen distintas especies, las dos mas importantes son
las fusiones y las escisiones; en las primeras, dos o0 mas empresas dan lugar a una
tercera; mientras en la segunda, una empresa se divide en dos 0 mas empresas que la

suceden™,

Fusion *°: Acto por el cual se unen dos o mas sociedades o empresas,
constituyendo una tercera sociedad o empresa, este es el caso mas comun de fusion;
también existe la fusién por absorcion en el cual una empresa o sociedad absorbe

otra.

La Federal Trade Comission de Estados Unidos clasifica a las fusiones en tres
grandes categorias a partir, basicamente, de las relaciones entre las firmas

involucradas®:

- Fusién horizontal: Es aquella en la cual las firmas que se fusionan compiten
en la misma industria, produciendo bienes similares o idénticos y vendiendo en el

mismo mercado geografico.

- Fusién vertical : Es aquella que ocurre cuando una firma que produce un bien

intermedio (o un factor de produccion) se fusiona con otra que produce un bien final, la

? Fernandez, Luis Omavocabulario de Hacienda Public&iscal Econémico, Contable, Editorial La Ley, Bugno
Aires, Pag 200.
* Fernandez, L. O.; Op.Cit., Pag 89.
¥ Rucci, Graciela; Fusiones Horizontales: Un CasAplieacion para la Argentina. Documento de Tralidjo.
15, Julio, 1999. www.depeco.econo.unlp.edu.ar
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cual utiliza a ese bien intermedio; o cuando dos compairiias tienen una relacion

comprador-vendedor antes de que la fusion se lleve a cabo.

- Fusion de firmas no relacionadas Es aquella fusidon que se produce entre
firmas que no tienen relaciéon o que producen bienes menos relacionados. Ya sea que
ambas empresas se vinculan funcionalmente en la produccion o distribuciéon
(extension de producto), que las firmas producen los mismos productos pero los
venden en diferentes mercados geogréficos (extensibn de mercado), o que las
empresas no estan relacionadas por los productos que producen y venden

(conglomerados puros).

Por otra parte, debemos indicar que las razones econémicas para la existencia
de fusiones y adquisiciones pueden clasificarse dentro de dos grandes grupos. Por un
lado, se argumenta que las firmas pretenden poseer un mayor poder de mercado. Por
otro, la fusiébn o adquisicion puede significar una reduccion de costos es decir, un

aumento de la eficiencia productiva.

Desde el punto de vista semiolégico entendemos el proceso de fusion
organizacional como una reestructuracion, es decir una modificacion de su estructura:
un cambio. En palabras de Schvarstein “todo cambio amenaza la estructura existente
aun cuando tienda a perfeccionarla. Las resistencias que manifiestan los individuos
frente a él provienen de las ansiedades que genera. Estas ansiedades se incrementan
ante una comunicacion expresivamente incoherente. La incoherencia expresiva delata

contradicciones en el discurso y toma sospechosos los propdsitos enunciados™.

En este sentido en el interior de una organizacién la manera en que se

comunica un cambio es tan importante como el cambio mismo. Una fusion,

% schvarstein, L; Op. Cit., P. 199.
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entendiéndola como un cambio, requiere de una buena y prudente comunicacién, que
piense en los destinatarios de ese cambio, a fin de evitar posibles incertidumbres,

descreimientos y falta de credibilidad.

“Las organizaciones no estan en equilibrio, hay en ellas una dialéctica
permanente entre lo instituido y lo instituyente. Los distintos términos de la cadena
sintagmatica, llamados también paradigmas, al cambiar tienden a expandirse
semanticamente. Un cambio en la estructura organizativa tiende a modificar también la
distribucion del espacio fisico, los sistemas de informacion, el sistema de
remuneraciones. (...) Un cambio destructivo, esto es un cambio de identidad, no sélo

modifica la estructura de significacion anterior, sino que la destruye™>.

“Lo instituyente en la organizacion es un paradigma que pugna por expandirse
semanticamente. La transformacion de los instituyente en instituido implica la

extension de dicho paradigma dentro de una cadena sintagmatica”.®*

Castoriadis®, por su parte, dird que la institucion es una red simbdlica en la que
se combinan dos variables, un componente funcional y otro imaginario. Toda
institucion posee un juego de fuerzas en tension constante. Por un lado encontraremos
lo instituido que estara dado por lo establecido, lo determinado y representa una fuerza
gue tiende a perpetuarse de un modo determinado, conservador, resignado, en contra
de todo cambio. Lo instituyente serd aquella fuerza que oponiéndose a lo instituido,
serd portadora de la innovacién, el cambio y la renovacion. Castoriadis explica que las
significaciones sociales no estan determinadas por nada, son creacién ex nihilo, son

creacion de la nada. A partir del magma de significaciones imaginarias sociales se

% Schvarstein, L., Op. Cit. P. 196.

% Schvarstein, L., Op. Cit. P. 197.

3 Castoriadis, C. , "La alienacién y lo imaginariai,Le institucién imaginaria de la sociedadol.1, Marxismo y
teoria revolucionariaTusquets Editores, 1983 Barcelona, P. 225.
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constituye a la sociedad como un mundo de significaciones. De este modo, cada

sociedad se auto instituye.

De esta manera observamos que entre lo que el autor llama lo instituido y lo
instituyente hay un juego que es fundamental para entender cémo una sociedad va
desplegando a lo largo de la historia sus significaciones. Utilizaremos esta concepcién
en el presente trabajo para ver como se despliega "lo nuevo" en la organizacion
Softland Argentina, como la restructuracion a través de la fusidon entre empresas entra

en el sistema instituido, es decir, en lo que era cada una antes para transformarlo.

6.4. Actores

Concebimos a la comunicacion como todo proceso social de produccion de
formas simbolicas. Este concepto relacional implica analizar la produccion social de
sentido generada en la interrelacion entre los diversos actores. “Entender la
comunicacion desde esta perspectiva es lo que nos permite afirmar que, en todos los
sentidos posibles y en el marco de la transdisciplinariedad, la comunicacion resulta
hoy imprescindible para comprender y desentrafiar la complejidad de las practicas que

se dan en la realidad social y en las organizaciones™®.

Cada actor puede aportar algo a la situacion, al escenario social donde se
encuentre inmerso. Cada uno puede aplicar sus conocimientos, capacidades y
recursos. Esta capacidad indica su poder dentro del escenario. Cuanto mas
prescindible sea lo que el actor pueda aportar, menos serd su poder y por lo tanto

menor su capacidad de negociacion. Al contrario con quien sea mas imprescindible en

% Uranga,W. y Bruno, D.; “Tres perspectivas pamagender/nos’Modulo 1 B.enMaterial de la
catedra del T.A.O. en Politicas y Planificacionld&ComunicacionCarrera de Ciencias de la
Comunicacion, Facultad de Ciencias Sociales, Buéires, 2001; P. 7.
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dicho escenario, transformandose en alguien de mucho poder; porque puede
amenazar con abandonar la interaccion (seguramente tendra conocimiento de su

importancia) y entonces los demés actores deberan rever sus puntos de vista.*’

Partiremos de la base de cada uno de estos actores se rige bajo un vector de
valores, intereses y objetivos propios que no necesariamente son contrapuestos pero
si diversos, como bien explica Mario Robirosa. Esa diversidad implica una dificultad
para la interaccion, un conflicto de intereses. Para solucionar este conflicto, se plantea
que a través de la comunicacion se llega a un consenso. Los actores intercambian
informacion y van modificando la composicion de su escala de valores, objetivos e
intereses y es ahi donde del conjunto de esos valores compartidos se define el campo

de consenso.

La posibilidad de construir consenso es parcial e inestable, es asi como lo
explican Bruno y Uranga en Diagnostico desde la comunicacién, “la posibilidad de
mantener consenso en el tiempo requiere de una accion politica que, a través de la
gestion, construya y reconstruya la base de los acuerdos a los que arribe”.*®

Cada actor implica un rol, para estudiar cada rol desempefiado en la realidad
social de Softland, retomaremos por un lado la nocién roles fijos, determinados por
pardmetros reglamentarios y por otro lado la de roles emocionales o psicolégicos, que
remiten a un modelo de conducta determinada como respuesta a otros actores, a los
gque se agregan los intelectuales o racionales, entre los que se pueden encontrar: el
observador, el analitico, el critico. Cabe sefalar que algunos roles “estimulan la

cooperacion y favorecen al trabajo grupal y por ende al cumplimiento de la misién

%" Robirosa, Mario; “ Articulacion, negociacion, contracion” Art. Revista Acto Social N° 16. Cérdob&96.
%8 Uranga, W y Bruno, D.; “Diagnostico desde la cornanion”, enModulo Il Metodologia de planificacion de
procesos comunicacionaleSarrera de Ciencias de la Comunicacién, Facult&ietecias Sociales, UBA, Buenos
Aires, 2005, P. 6.
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institucional”™®. Es por esto que las diferentes percepciones, valores y roles de los

actores son esenciales para darle sentido a la realidad social.

6.5. Identidad, Imagen corporativa, Cultura organiz  acional

En el trascurso de este trabajo iremos construyendo la imagen de la empresa
Softland. Entendemos por imagen al “conjunto de representaciones mentales que
surgen en el espiritu del publico ante la evocacion de una empresa o institucion,
representaciones tan afectivas como racionales que un individuo o grupo de individuos
asocian a una empresa como resultado de neto de las experiencias, creencias,

actitudes, sentimientos e informaciones de dicho grupo™®.

Para la construccion de la imagen tomaremos la concepcion de identidad de la
empresa, tal como lo presenta Sanz de la Tajada, en sus tres dimensiones: lo que la
empresa es, lo que la empresa dice de si misma que es y lo que los publicos que se
relacionan con ella creen que es. A través de estos tres aspectos, el autor, describe el

modelo de la identidad, la comunicacion y la imagen de la realidad empresarial.

Este modelo se utiliza para el andlisis no sélo interno sino también para

analizar el entorno competidor de los publicos externos a la organizacion.

Para llevar a cabo el andlisis se tendra en cuenta que la nocién cultura de la
empresa constituye la clave para la identidad y se define incorporando dos categorias:

la filosofia empresarial, que involucra los valores dominantes, el clima laboral, las

¥ Uranga, W. y Bruno, D.; Op. Cit. P. 6.
40 sanz de la Tajada, Luis A.; “ Fundamentos conees y metodologicos de la imagen de la empresa”,
Auditoria de Imagen en la empre&al. Sintesis, P. 21.
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tradiciones y las reglas que rigen en ese ambito. Se puede concluir que la cultura de la

empresa se identifica con su razén de ser: la mision*.

Otro aspecto a tener en cuenta es el concepto de identidad empresarial. Sanz
de la Tajada explica como la identidad de la empresa se divide en dos planos de
analisis: el plano ético donde los valores propios de la organizacién y su concepcién
de responsabilidad social se articulan y por otro lado el plano cultural que hace

referencia a los valores y creencias que gobiernan la conducta de la organizacion.

Por supuesto, no todas las organizaciones comparten los mismos valores,
mitos, ritos usos y costumbres, es por ello que incluso en organizaciones de similares
caracteristicas e iguales rubros, las culturas nunca llegaran a asemejarse. Cada

organizacion tiene su personalidad, la cual la diferencia de otras.

Por otro lado, consideramos necesario fusionar el concepto de cultura
organizacional a la nocion de cultura de Cliford Geertz teniendo en cuenta que esta es
una red de significaciones que cobra un sentido coherente dentro de su mismo
contexto. Es decir, las formas de hacer y de pensar dentro de una organizacion
determinada son entendibles y explicables para sus miembros ya que estos estan
dentro de una misma membrana comunicacional en donde comparten un mismo

trasfondo de escucha.

Teniendo en cuenta lo anteriormente esbozado, la filosofia empresarial sirve
para orientar la politica de la empresa, los valores aceptados por la empresa son los
rasgos de la identidad de la organizacién. El ambiente o clima se establece dentro de
la empresa para adecuarlo a la estructura de la organizacion y, de esta manera,

arribar a las metas previamente fijadas.

! sanz de la Tajada, L.A.; Op. Cit. P. 31.
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Las normas condicionan el comportamiento de la organizacion siendo un
cimiento para la constitucion de la cultura organizacional.
Por ultimo, los comportamientos organizativos son inescindibles del lenguaje

utilizado en la empresa, asi como también de los rituales que en ésta se manifiestan.

6.6. Rituales y Practicas

Utilizaremos el término ritual desde la perspectiva de Gerard Baumann para
expresar “un mensaje a traves de una division cultural que diferencia a un ‘otro’ 0 a un
publico externo y ajeno y que este mensaje concierne de manera bastante central a la

reformulacion de una division ‘nosotros’ y ‘ellos™.

Desde la perspectiva que retomamos es el otro también parte del ritual y es en
el ritual mismo en donde se negocian las relaciones con el “otro”. Asi “los rituales no
necesitan hablar de valores basicos de una cultura y del autoreconocimiento del
funcionamiento de sus integrantes. Pueden hablar claramente y de manera central de

aspiraciones hacia un cambio cultural™,

Asi el ritual no s6lo implica un mensaje sobre nosotros mismos, sino también
sobre los otros, aquellos que en apariencia quedarian excluidos, pero hacia quienes

consciente o inconscientemente dirigimos nuestras practicas.

Para analizar el concepto de practicas, tomaremos una de las tesis elaboradas
por Althusser, quién describe, en su apartado “La ideologia y sus Aparatos
Ideoldgicos de Estado”, a la ideologia con existencia material, es decir que a través de

las practicas se encuentra la realizacion de la ideologia. “Los individuos que viven en

42 Baumann, Gerard; “Los rituales que implican otrodefRndo a Durkheim en una sociedad plural”, en cigpét,
Daniel,Understading ritualsLondres, Routledge, 1992. Traduccién Romina ResRich68.
4 Bauman, G.; Op. Cit. P. 175.
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la ideologia, 0 sea con una representacion determinada del mundo (religiosa, moral,
etc.) cuya deformacion originaria depende de su relacion imaginaria con sus
condiciones de existencia es decir en la ultima instancia con las relaciones de

produccion de clases. Diremos que esta relacion esta dotada de existencia material.**

En este trabajo veremos cémo los individuos (el personal de la empresa)

representan su relacion con la empresa materializandola a través de sus practicas.

Las ideas deben existir en actos que se traducen en practicas que estan
reguladas por rituales en los cuales se inscriben, en la existencia material del aparato

ideologico.

6.7. Participacion y Poder

En nuestro trabajo, tomaremos estos dos conceptos interrelacionados ya que
consideramos que participar es ejercer una especie de poder en la toma de

decisiones, actuando minimamente para transformar la realidad social.

Creemos importante sefialar que no soélo retomaremos el andlisis de las
relaciones de poder desde el aspecto formal de distribucién de tareas, sino que
ampliaremos el abordaje de la nocion vinculada de comunicacién. Para ello
volveremos nuevamente sobre la visibn de Annie Bartoli quien plantea que "hay un
lugar en la empresa en donde se concentra la voluntad de comunicacién y en donde
se modela el mensaje: ese lugar es el del poder". De esta manera quien comunica e
informa dentro de la empresa ejerce una relacion de poder que puede ser consciente 0

inconsciente.

44 Althuser, Louisideologia y aparatos Ideologicos del estad¢ugva Visién, Buenos Aires, 1970, P. 58.
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45

Mario Robirosa en “Turbulencia y planificacion social”™ entiende que “una

definicion de participacion integra tres aspectos™:

» Formar parte : en el sentido de pertenecer, ser integrante.
* Tener parte: en el desempefio de acciones adaptativas.

* Tomar parte : entendido como influir a partir de la accion.

Existen tres niveles de participacién, que implican un grado de compromiso
diferente:

» Informacion : debe ser la necesaria en cantidad y calidad; quien
participa debe estar en condiciones de evaluar la informacion que
maneja.

e Opinion : corresponde a un nivel mas complejo y supone un nivel de
participacibn mas amplio que la informativa. El objetivo de la opinion
podré ser la modificacién de decisiones o de acciones.

 Toma de decisiones : presupone, ademas de la adecuada y oportuna
informacion, el reconocimiento de acuerdos, de diferencias y de

mecanismos adecuados de discusion y de toma de decisiones.

6.8. Significaciones sociales

Para abordar este tema, nos remontaremos al concepto de signo desde la
perspectiva de Voloshinov, para quien “el signo es un fenébmeno del mundo exterior”.
Tanto el signo mismo como todos los efectos que produce, esto es, aquellas
reacciones, actos y signos nuevos que genera el signo en el entorno social,

transcurren en la experiencia externa”.

45 Robirosa, Mario; “Turbulencia y planificacion sdtjd&dic. UNICEF, Siglo XXI, Buenos Aires, 1990, 8.
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Esa experiencia externa se da siempre en el ambito del intercambio social,
porque el lenguaje es social y las nuevas significaciones se van constituyendo en las
interacciones sociales. Asi, el signo (aquello que tiene sentido para una sociedad) es
disputado constantemente y los diferentes actores sociales le asignan diferentes
acentuaciones, por ello que el signo, como sefiala Voloshinov, se vuelve “arena de la
lucha™ Para el autor, esa lucha, es la lucha de clases. Los cambios en las
significaciones dependeran de la lucha de clases, la cual se da en el terreno discursivo
y de ella dependera la cantidad de acentos que posea el signo disputado. Esa
multiacentualidad del signo, como sefialamos anteriormente se presenta en el plano

discursivo.

Una de las formas de acceder al signo, es la palabra, la cual segin Voloshinov
“no solo representa un signo puro y ejemplar, sino que aparece ademas como un
signo neutral (...). La palabra es el medio mas puro y genuino de la comunicacién
social”. Y en este sentido la utilizaremos como unidad de andlisis minima sobre la que
cada actor deja entrever sus relaciones de comunicacion con el resto del grupo y la
organizacién en su conjunto. Retomaremos también las perspectiva de Voloshinov al
entender a la palabra como un “fendmeno ideolégico por excelencia” porque en la vida
cotidiana de los actores, lugar desde donde partiremos nuestra investigacion, la
palabra es el elemento fundamental de la comunicacion y sobre ella se instalan
también hasta los cambios méas sensibles e imperceptibles de la vida social. Como
sefala Voloshinov, “en la palabra se ponen en funcionamiento los innumerables hilos
ideolégicos que traspasan todas las zonas de la comunicacion social. Por eso es
I6gico que la palabra sea el indicador mas sensible de las transformaciones sociales.

(...). La palabra es el medio en el que se acumulan lentamente aquellos cambios
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cuantitativos (...) y es capaz de registrar todas las fases transitorias imperceptibles y

fugaces de las transformaciones sociales™®.

Analizaremos cdmo los significantes de la organizaciébn cobran sentido,
entendiendo, que la significacion no sutura, de manera que los significantes no
poseen identidad invariable sino que por el contrario, los significantes vacios (segin
Laclau), de acuerdo a como se ordenen y fluyan entre ellos (se encadenen), motivaran
un sentido u otro. Es por ello que Laclau utiliza la nocion de significante flotante: se

construyen significaciones segun el lugar que tomen en la cadena.

El problema de la significacion es entonces, el de un territorio en movimiento, el
de un terreno no fijo, no definido para la eternidad, nunca del todo cristalizado y por lo

tanto abierto a sus propias modificaciones.

6.9. El “otro” / Antagonismo

Cabe sefialar que nos posicionaremos desde la concepcion de sujeto
descentrado que describe el psicoanalisis. Lo entendemos como un sujeto que se
construye socialmente, a partir de un desconocimiento y descentramiento del yo.
Freud*’ concibe a este sujeto como “constituido por una estructura que no tiene centro
més que el desconocimiento imaginario del yo”. En una instancia estructurada por el
orden de lo simbdlico donde la ley “acecha desde antes de su nacimiento a todo ser
humano, y se apodera de primer grito para asignarle su lugar y su papel, por lo tanto,

su destino forzoso™®,

46 \/oloshinov, Valentin; “EL signo ideoldgico y lddsofia del lenguaje”, Primera Parte, Cap. 2, NOég#®n,
Buenos Aires, 1976, P.44.
47 Freud , Sigmund; Obras completas , Tomo Il, Btblia Nueva, Madrid, 1980.
48 |acan, Jacques. “La instancia de la letra’Esaritos | Siglo XXI, México, 1975.
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Ese sujeto no acabado, implica la presencia del Otro, de ese “discurso presente
desde lo alto, es decir ausente en su abismo, en todo discurso verbal, el discurso del
este Orden, este discurso del Otro, del gran Tercero (...) el discurso del

inconsciente™.

Es asi, como en este trabajo, retomaremos la nocién de antagonismo para

plasmarla en la empresa y ver como se constituye el sujeto a partir del otro.

El antagonismo es imposible de superar, segun explican Laclau y Mouffe,
porque es imposible pensar en una sociedad en la que no haya una disputa por la

hegemonia.

Como bien explican los autores, el antagonismo no es una “contradiccion” ni
una “oposicion real’, ya que ninguna de estas relaciones implica una relacion
antagonica. Cada relacion constituye objetos plenos, los objetos ya son y eso hace

inteligible la relacion.

Pero en el caso del antagonismos, nos encontramos con una situacion
diferente. Segun Laclau y Mouffe "la presencia del gran otro me impide ser totalmente
yo mismo. La relacidon no surge de identidades plenas sino de la imposibilidad de
construccion de las mismas™®. Es decir que ni yo, ni la fuerza que me antagoniza se
pueden realizar como una mismo. Es asi como intentaremos vislumbrar la
construccion del otro en la organizacion, y analizar cobmo es la relacion entre las dos
culturas que chocan y conviven en la empresa. Entendemos, al igual que Laclau y

Mouffe, a la imposibilidad de cierre como la precariedad de identidad. Esto es lo que

4 Althuser, L. “Freud y lacan”, eRosicionesGrijalbo, 1977.
0 Laclau, Ernesto, y Mouffe, Chantal; “Mas allédla@ositividad de lo social”, edegemonia y Estategia
socialistg Siglo XXI, Buenos Aires, 1987. P. 169.
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implica una relacion antagonica, “el antagonismo, como testigo de la imposibilidad de

una sutura ultima, la experiencia del limite de lo social™".

* Laclau,E. y Mouffe, C.; Op. Cit. P. 169.
57



7. Andlisis



Diagndstico y Planificacion de Comunicacion Interna
Dos pasados, un futuro. Historia de una fusion.

Analisis

Los principales emergentes del analisis fueron ordenados en cinco apartados:

El primero de ellos, "La organizacion y sus empleados” , engloba diferentes
puntos que describen a la organizacion: la cultura, la identidad, la memoria
historica que manejan los distintos integrantes, el clima laboral, el sentido de
pertenencia y demas cuestiones que refieren a la vida laboral cotidiana de

Softland.

En el segundo eje, "Discurso y Organizacién" , analizaremos el discurso que
maneja la organizacion en relacion a sus integrantes. También veremos cuestiones

como las distintas significaciones de Softland segun la opinidn de los empleados.

"Significaciones de la fusion” es el tercer eje que abordaremos. En él
analizaremos como fue abordado el proceso de fusion, cual fue su impacto entre

los integrantes de la empresa y como se difundi6 la noticia.

El cuarto eje de andlisis es "Los canales de comunicacion", en donde se
abordarén los procesos de comunicacion vigentes, asi como también los canales

formales e informales a través de los cuales circula internamente la informacién .

Por ultimo, se incluye el quinto eje "Dominio de las relaciones” en donde
abordaremos las relaciones de poder en el interior de Softland, los roles y
funciones de los distintos integrantes y el antagonismo entre ambas empresas

fusionadas.
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7.1. La organizacién y sus empleados

7.1.1. Cultura

Para comenzar nuestro analisis partiremos de la siguiente premisa, toda
organizacion posee una cultura particular conformada por los valores, la historia, los

hébitos y costumbres y el estilo de direccion de dicha organizacion.

La cultura organizacional es entonces ese entramado de significaciones que

dan sentido a la organizacion y al quehacer diario de sus miembros.

“la cultura Softland. (...) es la libertad de trabajo, un alto grado de
compafierismo con la gente que trabaja, inmediatez en la respuesta,
eso es cultura Softland. Enfocados al cliente 100%, solucionar los

problemas, estar a 10 cm del piso como digo yo”.

“En muchos casos soy capaz de dejar lo que estoy haciendo para
solucionarle un problema al otro, y después sigo... bueno eso es la
cultura, que no se generen trabas en la organizaciéon. O sea la
organizacion tiene que ser como un engranaje, cuando uno se traba,
el motor se para. Entonces eso es lo que no tenemos que hacer y eso
es la cultura Softland”.

(Extracciones entrevista Pablo Casna, Director de Canales y Pyme)

De esta manera, entendemos la cultura de la organizacién desde la mirada de
Schvasrstein “como un comportamiento activo y movilizador. Un marco de referencia
gue se comparte entre los diferentes actores, grupo de valores aceptados. La cultura
no es impuesta ni consensuada, sino que se forja en la cotidianeidad y ademés

tampoco es totalmente aceptada ni rechazada.
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En la construccion de la cultura hay un juego de antagonismos y un continuo
movimiento y por ello, la cultura ayuda a los actores a formar una imagen

compartida.”?

Al constituirse por las diversas concepciones de los miembros de la

organizacion, la cultura puede ser también segmentada y por ello no es homogénea.

Entre las distintas concepciones podemos encontrar diferencias en los relatos
de los miembros de la organizacion a la hora de preguntar sobre la cultura. Debemos
hacer una aclaracién, en la mayoria de las entrevistas y focus, los miembros de la
organizacion distinguieron “un antes y un después” de la fusion para hablar de cultura,
remitiendo a un pasado bueno y compartido, y en muchos casos a un presente cultural

mas que confuso.

De esta manera, para los miembros de la ex CWA, la cultura organizacional

previa a la fusion era considerada de la siguiente manera:

“En CWA éramos todos , y todos nos conociamos y yo sabia vida y

obra de todos”.

“Para mi era la empresa nuestra, éramos nosotros (...) Eramos una

familia, ¢entendés?”.

“Yo creo que hay un tema importante y es que, al ser poca gente al
principio, (...) te sentias tal vez més contenido , era una empresa
chica, sabes que algun problema que tengas o lo que sea se puede

hablar”.

(Extracciones de focus group a empleados originarios de CWA)

°2 Svarchstein , L. y Etkin, Jidentidad de las organizaciones, Invariancia y t@mnPaidos, Buenos
Aires, 1989.
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“...venimos de culturas diferentes y nosotros tenemos una cultura mas
participativa, aunque es mas bien informal. O sea el hecho de ir a
almorzar permanentemente con la gente, ayuda a que las ideas se
transmitan de abajo hacia arriba y los niveles mas altos captan mejor
las dificultades”.

(Extraccion entrevista Orlando Calabrese, Director de Investigacion y Desarrollo)

Por su parte, los miembros de la ex Softland Argentina también caracterizaron

su cultura organizacional:

“(...) trabajdbamos todos juntos ... todos tirhbamos para el mismo
lado, teniamos confianza, nos conociamos, sabiamos las debilidades
del otro y las fortalezas”.

(Extraccion de focus group a empleados originarios de Softland)

“...era un grupo muy diferente al de Softland [Haciendo referencia al
grupo de CWA]. Totalmente diferente, con personalidades totalmente
distintas. Nosotros en Softland éramos un grupo muy unido . Mira
como serd que luego de afios de gente que no trabaja, nosotros una
vez por mes seguimos juntdndonos, llegan los mails de todos, de
gente que ya se ha ido. Esta situaciéon no suela darse habitualmente
en una compafiia. Eramos un grupo que saliamos todos juntos a
comer”.

(Extraccion entrevista Claudia Fortunato, Responsable de RRHH)

En estos ejemplos se juega el factor conocimiento y confianza en el equipo y
grupo de trabajo. Si observamos las citas, no difieren en su mensaje, el conocimiento

del otro es el motor de la empresa y del trabajo cotidiano.

Sin embargo, las citas se presentan en un tiempo pasado marcando una

irrupcion: el presente esta confuso:
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“Yo creo que somos algo en proceso, no somos Softland. Como que
estamos tratando de identificarnos.
Estamos en un camino hacia algo que nos estan tratando de

trasmitir...”

(Extraccion de focus group a empleados originarios de CWA)

“Yo no lo veo [haciendo referencia a si se dio la integracion], capaz

gue mi mirada es negativa pero por el momento no lo veo”.

“Para mi es un proceso todavia de integracion, que no se termina de
cerrar. Todavia se nota eso de yo soy de Softland, yo CWA y se nota

mucho esa diferencia...”.

(Extraccion de focus group a empleados originarios de Softland)

También se desprende del andlisis como es interpretada la cultura de Softland
Argentina por parte de los ex miembros de CWA, y cdmo es interpretada la cultura de

CWA por parte de los integrantes de la ex Softland Argentina.

Segun algunos miembros de la ex CWA la cultura de Softland Argentina se

describe de la siguiente manera:

“La gente de Softland es mas empleado, en el sentido de cumplir un
horario y hacer, yo no sé si lo minimo, pero cumplen estrictamente

con los que les comete y nada mas”.

(Extraccion entrevista Orlando Calabrese, Director de Investigacion y Desarrollo)

“Muchas veces en el caso nuestro siempre cuestiondbamos
absolutamente todas las decisiones. Y ellos vienen con toda una linea

ya bajada a nivel corporacion”.

(Extraccion de focus group a Coordinadores / Supervisores de area)

Por su parte, los miembros de la ex Softland Argentina opinan lo siguiente sobre la

cultura de la ex CWA:
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“...a lo mejor, la cultura de CWA es poneme un mail y después veo
como lo resuelvo (...). Entonces ese tipo de cosas son diferentes,
pero bueno, nada que no tenga solucién. Y hoy se estd sumando
cada vez més la cultura Softland, lento, despacio y a través de la
exigencia y la explicacion continuamente. ‘¢ Sabés por qué lo necesito

ya? Por esto, por esto y esto. Bueno, veni dentro de cinco minutos™.

(Extraccion entrevista Pablo Casna, Director de Canales y Pyme)

“...hay gente que le pedis algo y te dice: ‘hay mandamelo por mail que
después lo miro’. Ya te contestd que no lo va a ver ahora. Ya te freno
antes de que empieces, ni siquiera te dejé explicarle de qué era. (...)
Tal vez esa misma persona que vos ayudaste, y le pedis que te ayude
con el programa que no te tira tal informe, te dice ‘a bueno, mandame
un mail que ahora estoy hasta acd’. Yo creo que es una cuestion de

compafierismo y de actitud general en el trabajo”.

“Aca es mas sectorial, tal vez hay grupos dentro de un mismo sector,
pero no intersectorialmente. Alla era intersectorial [Haciendo

referencia a las relaciones de compafierismo]”.

(Extraccion entrevista Claudia Fortunato, Responsable de RRHH)

“...aca para todo te exigen un mail y muchas veces no te lo contestan
o tardan una semana en contestarlo”.

(Extraccion de focus group a empleados originarios de Softland)

Se desprenden de estas citas los principales puntos conflictivos resaltados por
ambas culturas. Desde el punto de vista de Softland Argentina, una de las principales
diferencias culturales que mencionan de CWA es cierta tendencia a no dar una
respuesta rapida ante una situacién problematica. En muchos casos se resalta que
prefieren recurrir a formalismos como el envio de un e-mail, y que la respuesta no
siempre llega a tiempo. Por su parte, los empleados de la ex CWA plantean como
principal diferencia cultural el origen corporativo de Softland Argentina. El hecho de
que existan reglas corporativas y estructuras mas formales de trabajo, es resaltado

como una diferencia cultural.
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7.1.2. ldentidad

La identidad de la organizacion se define como los rasgos que permanecen
invariantes en el tiempo dentro de una compafia. Esto la hace Unica en comparacién
incluso a empresas de su mismo rubro y dimensiones. Segun Schvarsetein, “la
identidad de una organizacion se materializa a través de una estructura. (...) Se define
por los recursos de que dispone y el uso que de ellos hace, por las relaciones entre
sus integrantes y con el entorno, por los modos que dichas relaciones adoptan, por los
propésitos que orientan las acciones y los programas existentes para su

implementacion y control™?,

“Como empresa PyME mantuvimos durante mucho tiempo rasgos de

una empresa familiar.”

(Extraccion de la entrevista a Sergio Waingberg, Director General)

"...tenemos una actitud mucho mas de servicio. No sé, sube alguien y
yo estoy liquidando sueldos y me dice puedo hablar con vos del tema
este, si, si sentate. (...). Yo creo que es una cuestion de
compafierismo y de actitud general en el trabajo. Por eso cuando no

pasa y volvés a una empresa donde si pasa, te cuesta readaptarte”.

(Extraccion de la entrevista a Claudia Fortunato, Responsable de Recursos Humanos)

Los rasgos de la identidad de una organizacién no tienen que ver con la
“rigidez” de esos rasgos, sino con la continuidad de existencia de los mismos.
Analizaremos estos rasgos retomando la perspectiva de andlisis de la identidad que

propone Schvarstein® , ateniéndonos al desarrollo de las dimensiones que constituyen

°3 Schavarstein, L. y Etkin, J.; Op. Cit. P. 156.
** Schavarstein, L. y Etkin, J.; Op. Cit. P. 158 y 59.
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el espacio de accion de la identidad. A partir de ello podemos distinguir las siguientes

coordenadas de identidad:

» Coordenadas espaciales: son aquellos rasgos distintivos de la identidad
gue se relacionan al espacio de accion en donde se desarrolla la
organizacion. En este caso, empleados de la ex CWA y de la ex Softland
Argentina, destacaron aspectos espaciales como constitutivos de la

identidad y razon de ser de las respectivas compafiias.

En el caso de los empleados de la ex CWA, se destacé lo siguiente:

“-: ¢ Te acordas cémo era Flores? El living era un comedor. Es que era
un departamento. Perdén eran tres departamentos en un edificio de
casas, entonces eran tres departamentos que eran casas, obviamente
en los tres departamentos habia cocina.

-: Cocina comedor.

-: Si, si, cocina comedor.

- Una habitacién era la recepcion y un cuarto también era la cocina
comedor.

-: En la cocina se cocinaba obviamente.

-: Teniamos las llaves. Entrdbamos con las llaves como entras a tu

departamento”.

(Extraccién de focus group a empleados originarios de CWA)

Por su parte, los empleados de la ex Softland Argentina, destacaron:

“(...)estdbamos en una oficina, super integrados, nos cruzabamos

todo el tiempo aunque estemos por sectores (...)"

(Extraccion de focus group a empleados originarios de Softland)
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Estos rasgos espaciales corresponden al espacio de accion de ambas
empresas previo a la fusion. De nuestro andlisis se desprende la nocion de que luego
de fusionarse las empresas no es posible identificar rasgos propios de la coordenada

espacial:

“Pero hay semanas en las que no ves a ciertas personas porque uno
por ahi no sube, porque digamos, el trabajo que tiene que hacer lo
podes hacer y resolver ahi y otros por ahi no bajan por la misma
causa o cosas por el estilo y te cruzas en un ascensor pero hay veces
gue pasa tiempo, y ves a tal persona y ni te acordabas”.

(Extraccion de focus group a empleados originarios de CW)

“...la distribucién en una sola planta para lo que es la comunicacion, la
integracion y saber quién es quién y lo que hace cada uno, es muy
importante, se logra. (...) Hoy vengo acd y si quiero no veo a nadie, ni
los del tercero, ni los de abajo, ni los del cuarto”.

(Extraccion entrevista Pablo Casna, Director de Canales y Pyme)

» Coordenada utilitaria: las empresas también basan su identidad en la
relaciébn producto-satisfaccion con el cliente. En el caso particular de
Softland también veremos que en este aspecto la identidad esta dividida
por aquel segmento de produccidn que proviene originariamente de la linea
de producto de Softland Argentina y por otro lado la linea de producto que

proviene de la ex CWA.

“(...) entonces ademas se dio un proyecto intermedio en Softland ERP
y hoy estamos con la linea histérica que tenia CWA: Softland Logic,
Softland ERP y con Softland Pyme que era la linea que traia Softland
con su empresa aca”.

(Extraccion de la entrevista a Sergio Waingberg, Director General)
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“El objetivo es desarrollar mas aplicaciones que se integren a los
ERP’s existentes e ir sentando las bases para paulatinamente ir
convergiendo en el proceso que no esta claro cuanto tiempo va a

llevar sin ese objetivo de corto plazo de unificar todo”.

(Extraccion entrevista Orlando Calabrese, Director de Investigacion y Desarrollo)

 Coordenada econdmica: son rasgos orientados especificamente a la
relacibn costo-beneficio que caracteriza el espacio de accién de la
organizacion. En este caso las diferencias econémicas que existian entre
ambas empresas, son identificados por los directivos entrevistados y los

empleados participantes de los focus, como rasgos de identidad.

“Comparativamente si vos tomas los valores de hace unos afios,
Softland facturaba 1 millon de pesos contra 6 de CWA”.

(Extraccion entrevista Ariel Wainberg, Director Comercial)

“La realidad fue que el volumen de ventas de ellos no era como el
nuestro y obviamente cuando nosotros llegamos se sentia: aca
nosotros estamos porque vendemos tanto... y ustedes venden esto”.

(Extraccion de focus group a empleados originarios de Softland)

“CWA factura 3 millones de pesos, Softland factura 1 millon”.

(Extraccion entrevista Pablo Casna, Director de Canales y Pyme)

Siguiendo lo expuesto por Schvarstein cada organizacion en particular supone
también dimensiones especificas, propias de su estructura. Por ello, en nuestro
andlisis agregaremos dos coordenadas mas que hacen a la identidad de la empresa:
la coordenada generacional y la coordenada profesional . En este caso, la identidad
de la empresa se construye también por el rango de edad de sus miembros, y por el
rasgo distintivo de tener dentro de su poblacibn mayor cantidad de empleados

"profesionales" o mayor cantidad de "estudiantes o no profesionales". Nuevamente
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debemos hacer la distincién de acuerdo a la percepcion que tienen los miembros de la

ex CWAYy los empleados de la ex Softland Paseo Colon.

Algunos ejemplos de lo planteado son los siguientes:

"-: Ellos eran nosotros hace 10 afios. Todos pibes, con otra onda. No
tenian realmente un area de Producto.

-: Acd éramos todos tipos medio grandes e hinchados... que ya
venimos de muchos afos, con otras metodologias. Profesionales si

guerés. De golpe encontrar a pibes de 20 afios... en fin".

(Extraccion de focus group a Coordinadores / Supervisores de area)

"...s0mos gente mas joven".

"La mayoria de Softland Paseo Colén vivimos lejos, y toda actividad
gue puedan llegar a hacer aca las chicas, nosotras nho podemos

seguir ese ritmo, por que estudiamos...".

(Extracciones de focus group empleados originarios de Softland)

"Yo creo que Softland es dindmica y joven".

"Tenés en Softland un nivel de gente con un promedio de edad
muchisimo mas bajo que el de CWA. Profesionales de CWA calculo
que deben entre el 60 6 70% licenciados, contadores, y demas. En

Softland tenés estudiantes, o algunos recién recibidos".

(Extracciones de focus group empleados incorporados luego de la fusién)

A modo de cierre de este item, podemos decir que entendemos que cada
organizacion posee una identidad que la hace Unica y cuando esos rasgos
desaparecen, también la organizacion tiende a diluirse. Al modificarse alguno de sus
rasgos constitutivos, el cambio se generaliza y se dispersa en toda la estructura de la

empresa. Consideramos que esto es lo que paso con las dos empresas al fusionarse.
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Es por ello que la identidad de Softland "post fusién" aln se encuentra en proceso de
construccion. Aun no es posible identificar aquellos rasgos que la hace singular y

diferente de las demas.

7.1.3. Memoria historica

Dentro de este item enmarcamos todas aquellas anécdotas o recuerdos de
hechos caracteristicos de la vida laboral que los distintos participantes de las
entrevistas y focus groups identificaron. Rememorarlos significa también apelar a la

"memoria historica" para reconstruir la vida laboral de la organizacion.

De nuestro andlisis se desprenden situaciones en las cuales se entremezclan
actividades laborales y sociales. La reconstruccién de ambas organizaciones desde la
"memoria histérica" de sus integrantes muestra cOmo para muchos de ellos las
relaciones interpersonales, que se mantenian en ambas empresas, atravesaban las

barreras laborales.

En este sentido algunos recuerdos puntuales de como era la vida cotidiana en

CWA son los siguientes:

"En una docena de afos, yo he tenido 10, 12 charlas con Sergio. Una

por afio. Y con Orlando me habré tomado 30 botellas de vino".

"A mi lo que me dolié de la fusién es que yo al ex duefio, Orlando
Calabrese, yo lo conocia hace 15 afios, y realmente lo apreciaba
mucho y era como una sensacion de aprecio.

Vos estabas laburando hasta las 9 de la noche y te veia Orlando y te
decia: Uh, ¢estds complicado? El tipo detesta el cigarrillo y te daba la

oficina para que fumes ahi.
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No se mostraba como el jefe. Se mostraba como uno mas".

(Extracciones del focus group Coordinadores / Supervisores de area)

"-: Era cocina comedor [Haciendo referencia a las ex oficinas de CWA]
-: Si, si, cocina comedor.

- Una habitacién era la recepcion y un cuarto también era la cocina
comedor.

-: En la cocina se cocinaba obviamente.

-: Yo, pero los varones también cocinaban, pero se cocinaba de
verdad, higado con cebolla.

-: Teniamos las llaves, ¢ te acordas? Entrdbamos con las llaves como
entras a tu departamento.

-: Si yo me acuerdo que tenia la llave del departamento y las llaves de
Bogota.

-: Si, yo no tenia agua arriba y me iba a bafnar abajo".

(Extraccion de focus group a empleados originarios de CWA)

Por su parte, los miembros de la ex Softland (Paseo Colén) también recordaron

algunas anécdotas de la vida laboral antes de la fusion:

"En Softland era una tradicién, si habia algun cumpleafos, se

juntaban todos los viernes en un bar".

(Extraccion de focus group empleados incorporados luego de la fusion)

"Mird como sera que luego de afios de gente que no trabaja, nosotros
una vez por mes seguimos juntdndonos, llegan los mails de todos, de
gente que ya se ha ido. Esta situaciéon no suela darse habitualmente
en una compafiia. Eramos un grupo que saliamos todos juntos a

comer".

(Extraccion de la entrevista a Claudia Fortunato, Responsable de Recursos Humanos)

"-: En una época sabiamos lo que hacia bien el otro.

-: Vos tenias que colaborar, todos sabiamos hacer de todo un poco”.

(Extraccion de focus group empleados originarios de Softland)
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7.1.4. Habitos y costumbres: rituales cotidianos

Entendemos que en el interior de la vida organizacional existen infinidad de
rituales que hablan de sus habitos y costumbres: la manera de atender el teléfono, la

forma de saludarse, los horarios preestablecidos para las distintas actividades, etc.

Asimismo, hemos desarrollado en nuestro marco tedrico que los rituales no
so6lo implican un mensaje sobre "nosotros" sino que también sobre los "otros". En este
sentido nuestro analisis revela que existen —alun después de realizada la fusion-
ciertos rituales propios de cada una de las organizaciones que fusionaron, que no

hacen mas que remarcar la distancia "nosotros" vs. los "otros".

"Eso fue un cambio muy rotundo. (...) Nunca ibas a dejar sonar un
teléfono hasta que se muera, porgue seguro era alguien que
necesitaba algo. Vos hoy pasas por una oficina de ellos y hoy nadie

atiende el teléfono. No hay cultura colaborativa”.

"Siempre te cruzabas con gente ahi, siempre nos saludabamos con

un beso cuando llegdbamos, hola, buen dia, y aca no...".

"...cuando llegan a nuestras oficina no saludan, si hay gente de ellos
no nos saludan a nosotros.

Si, al principio era muy marcado.

Si, a mi me ha pasado, una persona de desarrollo saludo a todos y a

mi no, me esquivo. Te lo hacen sentir, no te lo dicen con palabras”.

(Extraccion de focus group empleados originarios de Softland)

"A mi algo que me marc6 desde que entré en la empresa es que el
primer dia me dijeron: CWA sale a comer a las 13 y Softland a las 14.
No por una cuestion de diferencias sino por una cuestién de que ya

venian de antes".

(Extraccion de focus group empleados incorporados luego de la fusion)
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A partir de estos ejemplos podemos concluir que pareceria existir cierta
"ideologia CWA" que se materializa en las practicas, asi como también cierta
"ideologia Softland". Cada integrante representa su relacion con la empresa de
acuerdo a las practicas que lleva adelante. Es el caso de aquellos empleados que
optan por salir a almorzar a las 13 0 a las 14 horas. No es lo mismo para un empleado
de CWA salir a comer a las 14 horas, ya que por costumbre, el ritual del almuerzo

implica salir a comer a las 13 porque "los de Softland ("los otros") salen a las 14".

Cabe aclarar que el unico hébito o ritual de integracion comun identificado por
los distintos miembros de Softland luego de la fusion, es la costumbre de salir a fumar.
Es decir que aquellas personas fumadoras comparten el espacio —que es el hall del

edificio sin importar los horarios, o la empresa a la cual pertenecia originalmente.

"Hoy se resuelve con la gente que fuma, que se va abajo, fue un
mecanismo para mucha gente. Y hay gente que no se vincula con
nadie méas".

(Extraccion de entrevista Julio Gremes, Gerente de Tecnologia)

7.1.5. Clima laboral

En cuanto al clima laboral en Softland, los empleados entrevistados que
ingresaron a la empresa luego de la fusion, coincidieron en su mayoria en que existen
buenas relaciones de trabajo. Comparando con experiencias anteriores manifiestan

sentirse cdmodos y tranquilos.

A continuacion sefialamos algunos ejemplos de lo expuesto por parte de los

empleados cuando se le preguntd sobre el clima laboral:
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"-: Bien, comodo. Con la experiencia de otro lugar en donde estaba,
aca estoy mucho mas tranquilo, mads comodo, conocés a todos. Esta
bueno. Por el poco tiempo que hace que estoy.

- Si, con un afio de experiencia en la empresa, uno se siente
comodo. Obviamente mientras mas va pasando el tiempo, mas cosas

te vas enterando. Por el momento todo va bien. (...)".

(Extraccion de focus group empleados incorporados luego de la fusién)

No obstante surge la percepcion de que la situacién particular por la que
atraviesa la empresa —haciendo referencia al proceso de fusion— no es algo que haya
sido superado, lo cual se nota e impacta directamente en el clima laboral, generando

"un clima raro" en la empresa, segun palabras de los entrevistados:

"El clima laboral, en relacion con otros trabajos que he tenido es muy
bueno y también uno después se va enterando que por ejemplo el
tema de fusion entre las dos empresas como que no fue superado del

todo, todavia hay algo raro".

"El tema es que ahora, al tener otra empresa arriba que nos estan
guiando las cosas se hacen mucho mas dificiles. Y por eso hay un

clima raro".

(Extraccion de focus group empleados incorporados luego de la fusion)

También, existen opiniones que evidencian la falta de un clima integrado en la
empresa. Se menciona un cambio de animo en los empleados, y se apunta a que las

"diferencias culturales" serian una de las principales causas del malestar:

"...se nota en lo que es el clima que hay muchas diferencias sobre
todo por juntar dos culturas diferentes, formas de trabajo diferentes,

cambios en el area directiva para eso afecto bastante".

(Extraccion de focus group empleados originarios de Softland)
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"Bueno para mi la diferencia mas grande es la gente nueva,
encontrarme con caras nuevas, muy jovenes muchos de ellos. (...)
Noté que el animo estaba un poquito mas bajo. En parte porque el
hecho de pertenecer a una corporacion mas grande, cambia las
cosas. Antes nosotros éramos un barco chico, nos conociamos todos,
teniamos una cultura mas familiar, en cambio ahora, hay algunas
rigideces, que son normales en una corporacion en cuanto al tamafo
(...). Y también pudo afectar el hecho de que antes teniamos mas
contacto personal con la gente. Antes Sergio y yo teniamos mas

tiempo para conversar".

(Extraccion entrevista Orlando Calabrese, Director de Investigacion y Desarrollo)

"A mi me da vagancia empezar de nuevo. Ademas le pusimos tantos
afos, tanto sudor a esto que da mucha bronca ver cémo se va
perdiendo. Fueron afos, y afios trabajando 10 6 14 horas para ver
gue se pierde".

(Extraccion del focus group supervisores — coordinadores ex CWA)

"Hay muchos temas sobre los que hay que trabajar y tienen que ver
con el clima laboral, pero también es natural que tengamos algun

punto de conflicto. Hay una fusién relativamente nueva".

(Extraccion entrevista Ariel Wainberg, Director Comercial)

7.1.6. Valores

Antes de comenzar a describir los valores particulares de la organizacion y

analizarlos, desarrollaremos el concepto de valores en general.
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Definiremos valores desde la perspectiva de Sanz de la Tajada> “

los valores de
la empresa forman el corazén de la cultura, (...) son la base de la cultura empresarial y

es por ello que los valores deben mantenerse soélidos”.

En nuestras visitas a la empresa hemos observado que en distintos sectores
existen cuadros en donde se presentan los valores de la compafia. También pudimos

encontrar estos valores en folletos y materiales institucionales

- Pasion

- Sensatez

- Sencillez

- Excelencia
- Innovacion

La adhesion de los miembros de la organizacibn a estos valores es
fundamental para la existencia de la organizacion. EL vinculo que se desarrolla entre
los actores y los valores de la organizacién puede dar como resultado distintos tipos

de organizacion.

- Organizacion coercitiva , en la cual la empresa tiene un poder de presion y lo
ejerce.

- Organizacion utilitaria , en donde la empresa no posee poder de presion.

- Organizacién normativa , en donde la empresa integra al personal en su

proyecto comun.

“Yo te digo la verdad, cuando vi estos carteles cuando empezé todo
este tema, fui un dia a ver a Sergio y le dije: esto es una pelotudez, la
gente esta caliente, no le gusta a nadie. ¢Cuanta guita estamos

gastando en esto?”.

(Extraccion de focus group a Coordinadores / Supervisores de area)

*® sanz de la Tajada, L.; “Fundamentos conceptuatestgdologicos de la imagen de la empresaAditoria de
la Imagen en la empres&d. Sintesis.
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Analizando estos pardmetros vemos que Softland Argentina se acerca mas al
tipo de organizacion coercitiva, con algunos intentos de migrar hacia la normativa.
Decimos gue es coercitiva porque desde el momento de la fusion hay valores que han
sido retomados e impuestos directamente desde Softland Espafia (Casa Matriz),
aunque también se propuso desde la gerencia de RRHH y en el marco del concurso

“Comparte tus valores”, integrar valores propios y compartidos por los empleados.

Segun los comentarios recibidos a lo largo de nuestro trabajo de campo, hemos
identificado que a principio de afio la casa matriz de Softland organiz6 un concurso

entre todas sus filiales. El concurso es denominado “Coparte tus valores”:

“Otra cosa diferente es sobre un valor particular se haga un trabajo
particular. Esto es lo que quiere comunicar la compafiia, otra cosa es

el trabajo sobre un valor.”

(Extraccion de focus group a empleados originarios de CWA)

“Por ejemplo hay gente que no entiende eso, los valores Softland, que
se gaste plata en eso, ¢para qué? Qué es esto de innovacion,
nosotros tenemos un producto de cero, el mensaje es como muy
genérico, me parece que es para buscar el compromiso de un entorno
de poco compromiso, entonces el tipo esta muy comprometido y
entonces se implica en la movida de comparte tus talentos por

ejemplo, con muy poca receptividad a niveles historicos.”

(Extraccion de entrevista Julio Gremes, Gerente de Tecnologia)

“...lo que se hizo este afio fue un concurso 'Comparte tus valores',
que se voté por el valor que a todos nos parece mas importante
comun para ser parte de esta compafiia y creo que gano la sencillez
(le pregunta a Claudia, gritando cual fue el valor ganador) bueno no
tendran poder de eleccion pero es una forma de participar...”

(Extraccion de la entrevista a Débora Kluk, asistente de Marketing)
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Siguiendo a Schvarstein, “la proclama de los valores no es suficiente: deben
sostenerse en la accién” *°. Al no seguir el conjunto de valores la organizacion pierde

credibilidad interna y externamente. En nuestro caso particular y desde la vision del

autor, lo valores estan “literaimente colgados de la pared™’.

“No sé porgue tampoco tengo la lectura correcta de qué es lo que
ellos esperaban, no hubo un planteo de nosotros esperamos esto y

esto. Esta todo colgado como las bolitas de un &rbol de navidad.”

(Extraccion del focus empleados originarios de CWA)

“...no me acuerdo de los cinco valores.”

(Extraccion del focus empleados originarios de CWA)

“Creo que la mayoria son ganas de que sea asi, creo que nos falta
mucho, nos falta mucho para realmente ser innovadores, falta mucho
para tener excelencia (...) siento que estamos demostrando, la
empresa en estos dos Ultimos meses esta demostrando que vamos
haciendo todo lo opuesto a ser excelentes, sensatos, y todo lo

opuesto a ser innovadores.”

(Extraccion de focus group a empleados originarios de CWA)

“-: Son valores espafoles, tendria que haber una adaptacion local, si
te puede reconocer pasion que es uno de los mas representativos de
Argentina, por una cuestion de contexto por la palabra, por nuestro
deporte. Pero lo que son algunas palabras como sencillez, sensatez...
Innovacion...

-:Y menos sencillez aca.”

(Extraccion del focus empleados originarios de Softland)

% Schvarstein, L.; “La Paradoja del cambio en |lggmnizaciones”, eDisefio de organizaciones. Tensiones y
garadoja,.Paidés, Buenos Aires, 1998, P. 235.
Schvarstein, L.; “Semiotica de las organizacioreePsicologia social de las organizacionaidés, Buenos
Aires, 1992.
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7.1.7. Modelos de negocios

El modelo de empresa analizada presenta una especificacion de negocios muy
particular. Como sefalabamos anteriormente la empresa basa su modelo de producto
en la generacibn de distintos tipos de software para la gestion de recursos
empresariales, producto que se conoce en el mercado como ERP o sistema de
gestion. Las lineas de productos sefialadas apuntan a targets de clientes muy diversos
y son resultado de la unién de los productos que desarrollaba CWA desde sus inicios,
y los que comercializaba e instalaba Softland Argentina antes de la fusion. De esta
manera dentro de la estrategia comercial de la nueva Grupo Softland, se persigue el
objetivo de poder abarcar una gama de clientes mayor a las que cada empresa llegaba
con sus respectivos productos antes de la fusion. Analicemos en detalle los segmentos

de cada producto.

El producto desarrollado por CWA se denomina Logic y sirve para organizar los
recursos y gestion de grandes empresas. Esta linea de producto se maneja desde
varias terminales de servicios y apunta a centralizar el control de gestion
administrativo, contable, de ventas, comercial, de administracion de recursos
humanos, entre otros. Por su especificidad Logic llega a competir con los grandes
sistemas de gestion como SAP y permite la interaccion de millones de usuarios a
diario. El producto se denomina de alta gama, sus costos de produccion son elevados,

por ello es que se comercializa sélo en grandes compafiias.

El segundo producto que comercializa la compafiia es el PYME, y tiene como
destino clientes de medianos y pequefias empresas. Su forma de comercializacion es
opuesta al Logic, ya que Pyme se vende bajo la modalidad de licencias. Dicha

modalidad prevé que el producto se comercialice mediante “cajas” con discos
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compactos de facil instalacién. Es un producto mas estandarizado y no comprende

modificaciones para sus clientes finales como el caso de Logic.

Con el proceso de fusion la compafiia pretende generar un producto intermedio

al Pyme y al Logic, utilizando la tecnologia de desarrollo de Logic, pero con exigencias

mas cercanas a las necesidades del cliente PYME.

De la estructura y target de producto se desprende el siguiente grafico

Softland ERP

de

Facturacion

En la cima de la piramide se encuentra Logic con menor cantidad de clientes
pero mayor volumen de facturaciéon. La base es la que representa el producto PYMES
con mayor cantidad de empresas clientes pero menor flujo de facturacion. En el medio

esta el mercado objeto para el cual la empresa desarrolla actualmente la estrategia.

Veamos ahora, como esta pirdmide refleja no sélo los niveles de facturacién y
el segmento de clientes, sino también las relaciones de los empleados que trabajan
para uno u otro segmento de producto y el discurso de identidad que asume cada uno

de ellos.
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Veremos principalmente en el trabajo de campo el desarrollo de una identidad
marcada por el tipo de producto que empapa los niveles mas sensibles sobre los
discursos identitarios que circulan en la organizacion. Parafraseando a Schvarstein en
su libro Disefio de las Organizaciones diremos que..."la insistencia en la identidad
propia, el sincretismo entre empresa y producto, el sostén de la diferencia como
bandera (...) todos estos elementos parecen indicar un rasgo de la identidad (...)
transformado en discurso™®. De esta manera y a lo largo de nuestros encuentros con
el personal de la empresa, detectamos como las diferencias de productos van mas alla
de los productos mismos y se extienden a las relaciones de cotidianeidad, las

relaciones entre las &reas y las relaciones personales en si mismas.

En relacion a la pregunta sobre los cambios internos en la organizacién al nivel

produccion luego de la fusion, empleados originarios de Softland nos contestaron:

“-: Tenian cierta estructura... estdbamos en primera y ahora estamos
apuntando a un kiosquito. Aparte ahora tenemos menos gente y
tenemos tres productos en vez de uno. Las necesidades de soporte
de una empresa que tiene 5 tipos en el departamento de sistemas,
son claramente distintas, de nuevo, sin desmerecer, a un tipo que
tiene un kiosco. Que quiere poner el CD y quiere que las cosas le
anden.

-: Encima nos encontramos muchisimas veces con un cliente que
paga la décima parte de lo que paga Logic y reclama mil veces mas.
En el mundo Logic vos laburas e interactias con el tipo que esta
encargado de sistemas. En el mundo PYME estas interactuando con
el duefio de la empresa que puso la plata y quiere que el sistema
haga todo por $5.

- Porque el encargado de sistemas es el hijo, que tiene 15 afios y

entiende de “compus” y va una vez por semana. “

(Extraccion de focus group de coordinadores-supervisores de area)

°8 Schvarstein, L. “Las tensiones del discurso ideatifrio de las organizaciones”, eisBfio de
organizaciones. Tensiones y paradojaajdds, Buenos Aires, 1998, P. 329.
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“Softland si operaba en Argentina pero con una linea PYME mas baja:

Contaplus, Facturaplus, con productos de Pymes.”

(Extraccion de entrevista a Sergio Wainberg, Director eneral)

El producto se convierte asi en parte integrante del discurso de identidad, el
mundo Logic es el mundo de los sistemas, del soporte, del desarrollo. El producto
Pyme es el universo del adolescente que entiende de “compus”, del kiosco, de las
cajas. El producto marca la excelencia o la estandarizaciobn pero también las

significaciones que se encuentran a diario en la construccion del discurso identitario.

La enumeracién de los productos marca la tipificacion, la estandarizaciéon y es
posible porque son tangibles, porque se comercializan en cajas. El producto de ex
CWA va més alla de la nominacién, su identificacion esta ligada a su linea de cliente, a
su segmento de aplicacion, que por ende marca su magnitud. Su no nominacion lo
hace trascender en los relatos como un nuevo eje de poder, no sélo por el flujo de
facturacion que puede movilizar sino también porque alrededor de él se construyen

otros servicios, su sofisticacion y su magnitud.

“Ellos estaban mas preparados para comercializarlos como cajas,
como enlatados, como era el Tango, y nuestro producto era bastante

mas sofisticado y requeria de un servicio”

(Extraccion entrevista Orlando Calabrese, Director de Investigacién y Desarrollo)

7.1.8. Sentido de pertenencia

A modo de cierre de este apartado, es posible esbozar algunas conclusiones
que giran en torno a la relacion "organizacion/empleados”. En este punto

recordaremos la concepciébn de organizacion de la cual partimos: entendemos
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organizacién como un grupo de personas que tienen intereses y un objetivo en comun,
gue comparten una historia y que poseen una conciencia de pertenencia. A partir de
nuestro analisis nos es posible concluir que luego de la fusién, Softland aln se
encuentra en proceso de generar una conciencia de pertenencia. Es claro que esta
compuesta por un conjunto de personas, que a mas de tres afios no han podido
establecer intereses y objetivos en comun. Cada uno de estos grupos, conformados
por los empleados de la ex CWA y de la ex Softland (Paseo Col6n), comparte historias
y rememoran un pasado "bueno" en contraposicion de un presente "confuso" y "raro".

Algunos comentarios de los empleados entrevistados:

“Para que seamos un grupo tenemos que ser todos un grupo. Y
nosotros (...) no sabemos de qué grupo somos. Yo la dltima vez que
vino un gallego, le dije no sé qué camiseta tengo puesta. O sea,
¢quién soy yo? ¢ Soy CWA, soy Softland?”

(Extraccion de focus group a Coordinadores / Supervisores de area)

“Como hay mucha gente que venia de la estructura de CWA, de la
cultura y de la pertenencia, por ahi deshacerse de la marca y del
nombre, bueno de alguna manera es fulero. Obviamente se entiende
como una necesidad de desarrollo comercial, pero depende de qué

tan metido estuviera cada uno en ese proceso”.

(Extraccion entrevista Ariel Wainberg, Director Comercial)

En este proceso, Softland Argentina como organizacion, no posee todavia
rasgos caracteristicos de su identidad, ni rituales compartidos por todos los miembros
que la integran. Es por ello que entendemos que no es posible generar un "sentido de
pertenencia" cuando aun queda pendiente la constitucién de una identidad, de una
cultura, de una historia Unica y compartida. Existe en la actualidad una puja entre un
orden instituido (materializado en las culturas de ex CWA y la de Softland Paseo

Col6n) vy un orden instituyente (materializado en la cultura emergente de Softland
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"post fusion"), en donde estd surgiendo una nueva forma organizativa que implica

modificaciones estructurales.

7.2. Discurso y Organizacion

7.2.1. Contrato simbdlico, entre lo instituido y lo instituyente

El discurso que identifica a una organizacion “esta compuesto de multiplicidad
de enunciados argumentativos, linglisticos y no linglisticos, que tienden a ser
coherentes entre si, y que por vias de sus elecciones y omisiones especifican el lugar

invariante que la organizacion pretende ocupar en el mundo™”.

Una empresa comunica a través del clima laboral, el material institucional, sus
valores, su cultura, y sus relaciones en la toma de decisiones, y describe de esta
manera, un modo de relacion entre los actores, quienes comparten y consenstan un
contrato simbdlico. El contrato simbdlico organiza asi los modos de hacer y de pensar
a la organizacion y se conforma como aquello que mantiene unidos a sus miembros y

gue sostiene la armonia en la organizacion.

Todas las organizaciones poseen un contrato simbolico. En Softland dicho
contrato, estd en construccion, porque existe en el seno de la organizacién dos

estructuras contrapuestas, dos culturas que luchan por imponerse.

Para comenzar ejemplificando diremos que: para los ex empleados CWA los

despedidos son una alteracion al orden establecido, por mas que estos sean de

¥ Schvarstein, L; “Semidtica de las organizacionesPsicologia social de las organizacion@aidds,
Buenos Aires, P. 135.
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manera justificada, en el entorno comdn del dia a dia, los actores de la organizacion

no estaban acostumbrados al enunciado “despido”

“Una de las cosas buenas, bueno no sé si buenas, pero como algo
historico que tenia CWA, no Softland, era que la gente no la echaban.

Por eso CWA siempre manej6 un bajo indice de rotacion”.

(Extraccion de focus group a coordinadores supervisores)

“Si te mandabas una macana, te6ricamente tenias tiempo de

resolverla antes de que te echen”.

(Extraccion de focus group a coordinadores supervisores)

“La gente se veia como que nunca la iban a echar, que iba a
permanecer en el tiempo, que por un lado esta bueno por la fidelidad
que sentiamos, y por otro lado hace cualquier cosa que total te

guedas. Como que sos inmune”.

(Extraccion de focus group empleados originarios CWA)

Otro aspecto que se pone en evidencia en los relatos es el referido a los
habitos, costumbres y el tiempo que transcurrian los empleados en la organizacién. La
carga horaria de trabajo, el uso de las horas extras en la empresa era un rasgo

identificatorio.

“Yo, de CWA tengo un recuerdo amistoso. Por ahi tenias que trabajar
14 horas al dia y lo hacias. Hoy llegas a las 10 de la mafiana y a las 6

de la tarde miras el reloj y te vas”.

(Extraccion de focus group coordinadores - supervisores)

“nunca se pago horas extras y mucha gente, me incluyo, hemos
laburado semanas y semanas y semanas de 9 a 23 hs. para terminar
un proyecto, no estoy descontento si satisfecho porque estaba

cumpliendo con mi equipo que pertenece a la compafiia”.

(Extraccioén de la entrevista a Julio Gremes, Director de Tecnologia)
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Por otro lado, el contrato significante que circulaba en las viejas estructuras
entre los empleados de Softland (Paseo Coldn) se ve transformado en algunos de sus
valores (compaferismo, solidaridad, sencillez) que tenian como pilares en lo cotidiano

y en la concepcion de trabajo de grupo.

“El saludarse, las cosas minimas, la sencillez que teniamos alld y aca
no”.

(Extraccion de focus group empleados originarios de Softland)

“(...) es muy dificil explicarle a los clientes de Softland que dejamos
de ser PYMES nosotros de acompafiamos desde el inicio de tu
negocio hasta que fuera una gran compafia, administrandote los

procesos”.

(Extraccion de la entrevista a Débora Kluk, asistente de Marketing)

“(...) hay muchas diferencias sobre todo por juntar dos culturas
diferentes, formas de trabajo diferentes, cambios en el area directiva

para eso afecto bastante”

(Extraccion de focus group de empleados originarios de Softland)

“(...) Eso fue un cambio muy rotundo. Alla habia reglas y nunca vi

maltratarse, gritarse, subir el tono de voz”

(Extraccion de focus group empleados originarios de Softland)

“(...) trabajabamos todos juntos...todos tirhAbamos para el mismo lado,
teniamos confianza, nos conociamos sabiamos las debilidades del

otro y las fortalezas... (...)"

(Extraccion de focus group empleados originarios de Softland)

“(...) aparte que la personalidad de los que éramos Softland Paseo
Coldén son mucho méas adaptables y pasaron muchas méas cosas que
CWA”".

(Extraccion de focus group empleados originarios de Softland)
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“Aparte una pavada, pero una vez habia un partido y nos juntamos
todos los Softland a ver el partido, la empresa compro empanadas,
todos tirados en el piso, acA no veo que vayan a ser asi de estar

todos juntos”.

(Extraccion del focus group a empleados originarios Softland)

A través de estos ejemplos podemos ver como los modelos y las légicas de de
la organizacidén operan como reglas de representacion entre sus miembros. Siguiendo
la linea de Schvarstein, siempre los acontecimientos pueden tener muchas
interpretaciones pero se rigen por una estructura de significacion ya dada,
estructurada por un contrato significante. Contrato que, expresa la familiaridad de las

relaciones en la ex CWA, y la confianza y compaiierismo de Softland (Paseo Colon).

Hoy Softland Argentina encuentra una tension en su interior “entre la accion
limitativa de las estructuras de significacion instituidas” provenientes de las culturas
respectivas de cada organizacién y una “potencial expansion de los acontecimientos
instituyentes”, de aquellos actos, modos de hacer y del decir, de la nueva Softland que

se esta conformando.

“Pero si que se rompié en el vinculo. Es como que se rompioé un

contrato, y creo que hay uno nuevo que no esta claro”.

(Extraccion de la entrevista a Julio Gremes, Director de Tecnologia)

“Estamos un camino hacia algo que nos estan tratando de trasmitir y
con esta nueva metodologia del forum, de participar, yo todavia no me

encuentro”.

(Extraccion del focus Group de empleados originarios de CWA)

“Cambio quiza como lo informas, cémo lo trasladas, como te notificas

de todo lo que va pasando, el hecho de saber que las decisiones ya
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no estan en manos de las personas en las que antes estaban y que

todo el resto se tiene que adaptar al grupo”.

(Extraccion del focus Group de empleados originarios de CWA)

“Acd se llega por conviccion o por necesidad y el que no este
convencido va a tener que cambiar. Lentamente esa simbiosis de
alguna manera se va a ir produciendo cuando ingresa gente nueva,
en estas relaciones que se van llevando de trabajar en proyectos
comunes. Hoy si hay gente que sigue con alguna estructura de
trabajo y procedimientos a lo ex CWA, pero se va tornando. Es un
trabajo lento, pero no este, sino en cualquier tipo de interacciéon de
alguna manera es un proceso de cambio importante, que necesita
gente que sea permeable a esos cambios y con el resto de la gente

hay que trabajar. Trabajar de a poquito”.

(Extraccion de la entrevista a Pablo Casna, Director de Canales y Pyme)

7.2.2. El Gran Otro, Interlocutor simbolico

A través del material analizado encontramos que en la organizacion existe un
interlocutor simbolico que interpela al “individuo Softland” como un “sujeto” empleado
de una empresa multinacional. Este interlocutor simbdlico da el marco de accion para
las pautas y las normas de la organizacion, constituyendo lo que es valido y lo que no
lo es, lo que posible y lo imposible, aportando un esquema esencial para que cada

actor se mueva dentro de la organizacion.

Este interlocutor simbdlico, que a lo largo del trabajo podemos encontrarlo
como Espafia, la casa matriz, es el que guia y proporciona el eje de accién para el

desarrollo de un nuevo contrato simbalico.

“-: Los de Espafa son leyenda. (...)
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-: A mi no me terminan de quedar claro si son gente de verdad o no”.

(Extraccion de focus group de coordinadores -supervisores)

La interpelacion de los empleados de Softland supone que hay algo mas
grande, que regula el hacer de la organizacion, que guia el trabajo y la empresa en su
conjunto. Espafia es quien dicta las reglas de juego, y la filial argentina, quien las pone

en practica.

“-: Como nosotros laburamos es como Espafia decide que laburemos.
No es que nos haya cambiado la metodologia es que...
-. Hay todas reglas de juego que no se si impuestas, pero

comunicadas y que las tenias que cumplir.”

(Extraido de focus group de empleados originarios de CWA)

“Porque por lo menos antes, si se tomaba la decisibn de poner un
botoncito en el producto y es hermoso. Entonces ahora vienen los

gallegos y te dicen: no, sabes que... pone este”

(Extraccion de focus group de supervisores —coordinadores)

“(...) hoy a Sergio le hacen bajada de linea desde Espafa y la

decision final es de ellos”.

(Extraccion de la entrevista a Débora Kluk, asistente de Marketing)

Siguiendo la linea de Althusser y su nocidn de interpelacion, podemos decir
gue la interpelaciéon de los sujetos supone la existencia de otro, un sujeto central, por
el cual la ideologia interpela al resto de los individuos como sujetos. Esta identificacion
se da de forma especular, marcando: la interpelacién de los individuos como sujetos,
la sujecion de los sujetos al sujeto, el reconocimiento mutuo entre los sujetos y el
Sujeto, entre los sujetos mismo y finalmente el reconocimiento del sujeto por él mismo,

dando asi la garantia absoluta de que “todo esta bien como estd”.
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En la particularidad de la empresa que estamos estudiando, podemos distinguir
la existencia de un sujeto central que lo identificaremos como Softland Espafia desde
donde se bajan todas las lineas de accién que interpelan a los empleados de la
compafiia. La casa matriz, de esta manera, los interpela como empleados de una

organizacién multinacional, estableciendo una relacién de sujecion a las 6rdenes.

A su vez, la razon del ser “multinacional” hace posible el reconocimiento mutuo
entre todos los empleados que forman parte del grupo (Softland Costa Rica, Chile,
Colombia, etc.), y entre los sujetos mismos que deben seguir las directivas de la casa
central. Y finalmente, el reconocimiento mismo del empleado como miembro de una
multinacional que garantiza a quien sigue sus normas Yy objetivos, el normal

funcionamiento de la organizacion.

“Primero lo que perdes es la autonomia para decidir cosas, mas alla
gue no tienen un estilo de imponer, porque compraron una empresa
que funcionaba muy bien...pero de a poquito se van bajando

normativas, se van ordenando aspectos, se van unificando cosas...”.

(Extraccion de la entrevista a Julio Gremes, Director de Tecnologia)

“Ademas, por lo que me contaron cuando fueron alla, a Espafia, se
preocupaban porgue estén comodos, por hacer actividades en
conjunto, integrar. Y se preocupan por los empleados y tratan de ver
que el tema laboral estén comodos, y que toda la integracion esté

bien hecha”.

(Extraccion de focus group a empleados post fusion)

Se establece un hacer comuan para todos los empleados de la corporacién para
que en todas las filiales se reconozcan los mismos modos y formas de proceder, sin
importar la distincion de paises. En este hacer comun, los empleados se reconocen y

reconocen al gran Sujeto en una misma entidad, Softland Espafia.
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Hacer las cosas como Espafia dice, implica en definitiva contribuir al normal
funcionamiento de la organizacion. La gratificacion se encuentra en la sujecion a las
normas de la corporacion, mientras sigamos sus ejes, ellos velaran por nuestra

integracion y comodidad.

7.2.3. Modelos hegemonicos

En las organizaciones siempre hay un modelo que rige su manera de ser,
pensar y actuar. “Las instituciones (...) se manifiestan a través de la existencia de
modelos hegemonicos, que son los que adquieren dominancia epistemolégica e

institucional en una formacion econémica y social determinada”™.

Asi, una empresa es capaz de establecer sus propias coherencias internas y
de organizar sus interacciones con el contexto, en funcion de la preservacion de las

mismas.

Nuestro caso de estudio no escapa a esta consideracion. Sin embargo
debemos entender que en un contexto de fusion hay dos modelos hegemédnicos en
disputa: el de la compafia que compra, y el de la que es vendida. En Softland, dos
culturas se disputan asi el campo de significaciones que regirdn a la empresa, pero
también, dos modelos se desvanecen en este intento por hegemonizar, por volver

anico uno u otro modelo, que en los relatos al menos, se presentan como antagonicos.

Por un lado, los empleados de la ex CWA se identifican con una estructura de
organizacion familiar, donde las relaciones entre sus miembros se mantenian en el

ambito de lo informal. La conformacién del grupo estaba guiada por un proyecto,

% gSchvarstein, L. “La Paradoja del cambio en lasoizaciones”, eDisefio de organizaciones.
Tensiones y paradojaPaidés, Buenos Aires 1998, P. 293.
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donde el dialogo era continuo y cara a cara y donde habia un jefe que funcionaba

como “padre de familia” para contener al resto de la organizacion.

“-: En CWA éramos todos, y todos nos conociamos y yo sabia vida y
obra de todos

-: Eso es un poco lo que se perdi¢”

(Extraccion de focus group de coordinadores- supervisores)

“Con Orlando, como empresa PyME mantuvimos durante mucho
tiempo rasgos de una empresa familiar. Esto tiene que ver con la
necesidad funcional de la compafia. Bueno, y alguna otras
condiciones que fuimos construyendo y que le dieron valor a la
empresa y le dieron valor a la relacién que teniamos con la gente.
Esto construy0 esta relacion de cercania... un tipo de relacion

abierta”.

(Extraccién de la entrevista a Sergio Wainberg, Director General)

“No me gustaba la idea, porque CWA tiene que ser CWA, ¢por qué
tenia que ser otra cosa? Y si necesitaban mas gente, por qué no
tomaron mas gente, pero no porque tuviera algo personal. Eramos

una familia, ¢entendés?”

(Extraido de focus Group a empleados originarios de CWA)

“lo que era CWA, te sentias tal vez mas contenido, era una empresa
chica, sabes que algun problema que tengas o lo que sea se puede

hablar”.

(Extraido de focus Group a empleados originarios de CWA)

“cualquiera tenia un problema cuando fuera y lo llamabas al celular
personal y el tipo te iba a dar una mano, iba a tu casa, poner el auto
para la mudanza, muy comprometido. Ahora falta eso, volver a insistir

en el dale comprométete, copate... Hay falta de compromiso.”

(Extraccion de la entrevista a Julio Gremes, Director de Tecnologia)
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En el transcurso del andlisis también observamos que los empleados Softland
(Paseo Colon) definen el modelo de organizacion “ex CWA” como nucleo familiar. En
este punto haremos una distinciéon entre familia y familiaridad. Comprendemos el
término familia como grupo cerrado, sostenido por relaciones de parentescos. La
familiaridad, por su parte, ser4 tomada en este trabajo, como un valor general de la
organizacion del cual se desprenden las formas en que los miembros de la empresa

actlan en la vida cotidiana.

La sencillez y la naturalidad en el trato, propias del parentesco los gestos o
actitudes de confianza, generan un clima de familiaridad. La familia como entidad, es

un grupo de trabajo cerrado, donde se extienden las relaciones de parentesco.

“-: Hay tema con ese detalle, una cosa es la familiaridad porque nos
sentimos bien el uno con el otro entendiendo que somos profesionales
trabajando juntos. Otro cosa que ellos se sentian familia, por eran
familia, porque son familia. Es muy diferente (...)

-: Cay6 mal que Softland cayera en la vida de ellos”.

(Extraccion de focus group empleados originarios de Softland)

“El living era un comedor. Es que era un departamento. Perdon eran
tres departamentos en un edificio de casas, entonces eran tres
departamentos que eran casas, oObviamente en los tres

departamentos habia cocina”.

(Extraccion de focus group empleados originarios de CWA)

“Es que antes cocinaban con ollas y para todos.
pero los varones también cocinaban, pero se cocinaba de verdad,
higado con cebolla”.

(Extraccion de focus group de empleados originarios de CWA)
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Al modelo de empresa familiar, se contrapone el de Softland (Paseo Colon),
donde el esquema organizacional es muy diferente. Podriamos decir, desde los
relatos, que Softland (Paseo Colon) construyé un modelo de organizacion mas
moderno, donde la division del trabajo y tareas es clara, hay controles simbdlicos,
pero también consenso. Por otra parte Softland (Paseo Colén) esta marcada por la
generacion de los jovenes universitarios, y por ello se muestra dinamica, innovadora,

siempre enfocada al cliente en su totalidad y solidaria con el resto de los miembros.

“Enfocados al cliente, 100% al cliente, solucionar los problemas, estar

a 10 cm del piso como digo yo”.

(Extraccion de la entrevista a Pablo Casna, Director de Canales y PYME)

“Tiene mucho que ver también que somos gente mas joven”.

(Extraccion del focus Group de empleados originarios de Softland)

“...mandamelo por mail que después lo miro... ya te contestdé que no
lo va a ver ahora. Ya te fren6 antes de que empieces, ni siquiera te
dejo explicarle de qué era. Tal vez tardé6 mas en decirte mandame un

mail, que tal vez la respuesta era si.”

(Extraccion de la entrevista a Claudia Fortunato, Responsable de RRHH)

Hoy, la empresa se halla en la basqueda de un modelo Unico que rija y que
identifigue a todos por igual, un modelo impuesto desde la casa matriz (interlocutor
simbolico) que dirija sus acciones a la apertura de mercados, y al crecimiento
profesional del empleado. Una compafiia que intenta romper con aquel esquema de
empresa familiar para dar lugar al proceso de internacionalizacion y profesionalizacion
y reemplaza el compromiso y solidaridad de las relaciones entre sus miembros para

trasladarlas a la relacion con el cliente.

En la adopcién de un nuevo modelo hegemonico de organizacion, Softland

pasa de las relaciones entre sus miembros a la potencialidad de las relaciones con el
94



Diagndstico y Planificacion de Comunicacion Interna
Dos pasados, un futuro. Historia de una fusion.

cliente, promoviendo las relaciones de intercambio basados en la inter cooperacion de

las distintas filiales, formando una integracion de la organizacién en su conjunto.

“Hoy debemos ser la Unica compafia que no importa cual sea el

tamafio del cliente, tenemos soluciones”.

(Extraccion de la entrevista a Pablo Casna, Director de Canales y PYME)”

“Estamos en un camino hacia algo que nos estan tratando de trasmitir
y con esta nueva metodologia del Forum, de participar, yo todavia no

me encuentro”.

(Extraccion de focus group de empleados originarios de CWA)

“Son valores espafioles, tendria que haber una adaptacion local”

(Extraccion de focus group de empleados originarios de Softland)

7.2.4. El futuro lleg6 hace rato

Otro de los rasgos interesantes para entender los discursos de una
organizacién es verificar las percepciones de los empleados sobre su futuro en la
organizacion. Entender sus expectativas y también su compromiso con la visién de la
empresa, aquella que habla del futuro, de un modo particular de mirar el mundo,

también nos permite conocer aln mas la organizacion,

Cada individuo proyecta su rol y sus expectativas dentro de la organizacion
desde distintos ejes de acuerdo a sus preferencias. Si bien no podemos analizar todas
las perspectivas existentes, en esta oportunidad nos centraremos en tres ejes o

perspectiva de analisis: institucional, personal y sectorial

Nivel institucional: _ En este primer nivel deseamos analizar cuales son los

discursos que representan la relacion empleado-futuro-empresa luego de la fusion.
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Para ello, es necesario describir como los integrantes de la organizacion ven su futuro
dentro la compafiia después de los cambios existentes, como encuentran ese espacio
que habitan en la nueva organizacién; y como reciben la idea de “corporacion

multinacional”

Debemos primero distinguir por un lado empleados de Softland (Paseo Coldn),
y por el otro, los de la ex CWA. En el caso de los empleados de Softland, encontramos
una percepcion positiva del cambio sufrido en la organizacién. EI cambio de estructura
organizacional, la ampliacion de la cartera de clientes, el desarrollo de nuevos
productos, las perspectivas de posicionamiento en el mercado latino se encuadran no
sb6lo en la ampliacion de la estructura, sino también en la posibilidad de ser
verdaderamente protagonistas en el esquema de la organizacion de conjunto por la

magnitud que ha tomado la compafiia

“Una compafiia como la que estamos creando. la posibilidad de
crecimiento que tienen son infinitas o superiores a las que tenian

antes. Creo que es una apuesta a futuro muy importante”.

(Extraccion de la entrevista a Pablo Casna, Director de Canales)

Pero no para todos sus miembros formar parte de una corporacion es un hecho
positivo y significativo. No todos los empleados se amparan en el hecho de ser

multinacional, y en muchos casos, este cambio so6lo se presenta de manera negativa.

“Ademas la fusidn trajo personalmente para mucha gente de CWA
mas gente no tan comprometida con esto. Con lo cual no trajo, mas

ideas, mas ganas, mas proyectos. En un punto es para abajo”.

(Extraido de la entrevista a Julio Gremes, Director de Tecnologia)
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De esta manera, la fusién puede fortalecer a la organizacion y a sus miembros,
pero también puede generar un espacio de quiebre en el compromiso y la iniciativa de

sus empleados.

Nivel Personal: _en este punto analizaremos la visién de empleado y la relacion

empleado-futuro- progreso profesional -empresa. ¢Cudles son las expectativas de
cambio personal en esta nueva organizacion? ¢Como se proyecta el empleado de la

nueva Softland a futuro?

El nivel personal y la perspectiva profesional son dos ejes importantes que se
verifican en la visibn que cada empleado sobre el proceso de fusion, de acuerdo a

coémo se siente y se reacomoda en la nueva estructura.

Tanto en las entrevistas como los focus realizados existe la presencia marcada
de un eje de futuro que encarna las expectativas que posee cada actor en este nuevo
contexto. Y en ese sentido, podemos decir que la institucion puede ser un espacio de
crecimiento, pero también de perdida del compromiso ante los proyectos. El futuro

puede ser progreso y autorrealizacion, pero también se convierte en desmotivador.

“por ejemplo si vos lo ves de esta manera, antes dirigia una
compainiia, ahora no la dirijo. Pero esto es como el que preferis ser?,
cola raton o cabeza de ledn? Vos me entendes a lo que voy, que
preferis manejar una empresa chiquitita y ser la cabeza, cabeza de
raton y cola de ledn es el dicho. En realidad prefiero estar en una
compafia que me da mas profesionalidad, que yo considero de

crecimiento como la que tenemos hoy”.

(Extraccion de la Entrevista a Pablo Casna, Director de Canales y PYME)

“Después cada uno vivio el cambio de una manera diferente, en mi

caso lo vivi como una manera de crecimiento y me fue bien.
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Mi experiencia es porque esta relacionado el cargo con mi carrera”.

(Extraccion del focus group a empleados originarios de Softland)

“Esto es lo que profesionaliza cada vez mas la compafia. Desde mi
lugar, parte de esto también ocurre, porque es un desafio, desde lo

profesional, interesante”.

(Extraccion de la entrevista a Sergio Wainberg, Director General)

“-: Teniamos todos el tatuaje. Y ahora no.

-: Creo que todos pensamos en cumplir y nada méas. Donde deberia
ser al revés, ya que pasamos a ser una corporacion y deberiamos
sentir esa sensacion de crecimiento profesional, creo que no tuvimos

esa respuesta del lado del grupo”.

(Extraccion del focus group a coordinadores — supervisores de area)

Nivel sectorial : La fusién, trajo aparejado una reorganizacion de las areas que

ambas empresas tenian conformadas en sus respectivas organizaciones.

En este sentido, es interesante analizar como la perspectiva de futuro también

se juega en el intercambio y relacion entre las areas de la compafiia.

El eje con el que analizaremos la reorganizacion a nivel roles, puestos de

trabajo y cambios de sector, se expresa en la formula Empleado- futuro- division de

areas- empresa.

Sabemos que durante el proceso de fusion la mayor parte de las areas que

componian una u otra empresa no se superpusieron en las tareas, y hasta incluso,

algunos empleados tuvieron la posibilidad de seleccionar un nuevo puesto acorde a

sus perspectivas de desarrollo.
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“Cambiando de area de trabajo mas especifico a la orientacién que
tenia cada uno, con Hernan hace 4 afos...El paso a programacion y
yo pase a coordinar el &rea, si bien ahora trabajamos en distintas
lugares nos seguimos hablando, almorzamos juntos. Con los demas

seguimos trabajando juntos”.

(Extraccion de focus group empleados originarios de Softland)

“Yo con casi 40 afios, después de ser contadora durante muchisimos
afos, haber hecho un cambio de rumbo de carrera, por mas que yo
sigo haciendo indicadores, liquido sueldos, y tengo cosas especificas,
no estoy en la parte tan dura, que ya me habia aburrido. A mi en ese
sentido, después de un afio, yo te puedo decir que no me arrepiento
de la decisibn que tomé, todo lo contrario, si ahora, hoy a mi me
dijeran vos vas a tener que volver a la gerencia Financiera, yo no lo
hago porque le tomé el gusto a la parte de Recursos Humanos y yo

tampoco tengo el perfil tipico de un contador”.

(Extraccion de la entrevista a Claudia Fortunato, Responsable de RRHH)

“A mi me lo ofrecieron el puesto, tanto en CWA como en Softland
incentivaban el desarrollo de carrera interna de los empleados yo
estaba estudiando marketing, estaba orientada en marketing vy
producto, empecé muy chica como junior...lo sigo siendo tengo
mucho para aprender. Era un desafio enorme, me lo ofrecieron, es un

departamento comercial que no es maduro”.

(Extraccion de la entrevista a Débora Kluk, asistente de Marketing)

Cambiar de sector es, en el contexto estudiado, un nuevo parametro para
evaluar el futuro, que implica en las citas retomadas, reorganizar a los empleados

entorno a sus intereses.

Sin embargo, en este nivel sectorial no podemos dejar de resaltar un hecho

muy particular. Durante nuestro trabajo de campo, la empresa sufrié un proceso de
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fusién también entre algunas areas. Para todo lo ligado al producto existia una division
entre el area de calidad, la de desarrollo y tecnologia. En medio de nuestra
intervencion por decisién de la gerencia general, se unificaron tres areas de negocios
dando lugar a una sola gerencia que manejaba todo lo relativo al desarrollo,
investigacion y control de calidad de producto. A partir de este cambio, también
podemos analizar los discursos circulantes que perciben la reorganizacién en las

areas de maneras muy diversas.

“-: Hubo un reacomodamiento importante de las gerencias. Habia dos
gerencias que venian siendo, dicen, un poco probleméticas. Y se
decidi6 desde la direccion de la empresa darle salida a uno de los
gerentes, que era el director de calidad. Luego, por otra movida el que
estaba a cargo del &rea de Desarrollo también tuvo salida de la
empresa. Y quedo el director de Tecnologia a cargo de la direccion de
todo Producto.

- Como todas las empresas de Software lo que hicieron es en vez de
tener tres cabezas, tener una.

-: Eran tres areas, una se encargaba de la inteligencia del negocio,
otra del software de base y otra era el aseguramiento de calidad.

Todo eso quedd en una sola persona que es nuestro jefe”.

(Extraccion del focus group de coordinadores — supervisores)

“Para mi el tema de las tres areas que se unificaron trabajaban mucho
juntas, y tal vez la comunicacion teniendo tres directores distintos, no
se llegaba a comunicar lo que se tenia que comunicar, o habia
teléfono descompuesto. Habia cierta disfuncionalidad. Después se
hizo un orden”.

(Extraidos de focus group empleados post-fusion)

Los cambios en las estructuras y las nuevas formas de organizar el area de
producto, son analizados por los empleados, como un cambio positivo dentro de la

organizacion. Con la restructuracion de areas se disuelven las divergencias entre
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gerentes facilitando asi las estrategias y la comunicacion entre los grupos de

desarrollo, calidad y tecnologia.

7.2.5. Tipificacion de la organizacion

Para finalizar este apartado realizaremos una tipificacion de la organizacion,
desde el discurso de sus empleados. ¢Qué es Softland hoy para los empleados que la

componen? ¢,Como la describen?

En principio habria actores en la organizacion que reconocen el potencial, el
dinamismo y clima, como elementos favorables de la empresa. Se marca en su
discurso la certeza de ir por el camino correcto para la finalizacion del proceso de
fusién y en este punto podemos decir que Softland es una Des- Organizacion
organizada; si bien no se reconoce una unidad organizacional, los relatos sefialan

aspectos constructivos de este camino.

“Me parece que el trabajo es dindmico y el clima, el ambiente por lo
menos es bueno, si bien estan estos problemas de la fusion, el clima

gue se vive es tranquilo y se puede hablar”.

(Extraccion de focus group de empleados post fusion)

“Hoy en dia es una gran empresa, o tiene un gran potencial, pero esta

pasando por un proceso de posicionamiento en el mercado”.
(Extraccion de entrevista a Pablo Casna, Director de Canales y PYME)
Sin embargo otros actores, tipifican la organizacion desde la descripcion de
rasgos negativos. No encuentran espacio para la identificacién con las formas nuevas
y sus relatos se disputan siempre la relacion del “antes y el ahora”. En este caso se

dir4 que hay una Organizacion Cadtica.
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“Es otra empresa (...) Para esto tiene que haber todo un camino
precedido por una planificacién. Para mi esta todo mezclado, es un

bizcochuelo marmolado, ahora arreglate”.

(Extraccion del focus group a empleados originarios de CWA)

“¢ Hoy que es Softland? Un quilombo”.

(Extraido de focus group a empleados coordinadores- supervisores)

El tipo de empresa que se construye desde el relato esta mas vinculada a la
falta de planificacion, de la cohesion de las acciones desde la direccion, la division

entre los grupos.

Podemos observar a lo largo de los relatos detallados en el trabajo, que el
discurso es una creacion continua, que surge entre los hablantes en un nivel de
interaccion.  Voloshinov®® sostiene que el lenguaje es social y las nuevas
significaciones se van constituyendo en las interacciones sociales, es decir, el signo
(aquello que tiene sentido para la organizacion) es disputado constantemente porque
los diferentes actores sociales le asignan diferentes acentuaciones. Asi el signo se

vuelve “arena de la lucha de clases”.

Los cambios en las significaciones dependeran de la lucha de clases, la cual se

da en el terreno discursivo.

En los diferentes relatos utilizados en el trabajo se pueden destacar dos
actores que significan a la organizaciéon de diversas maneras, disputando la
monoacetuacion del signo o simplemente asignandole diferentes acentuaciones. Por
un lado los empleados de la ex CWA, quieren asegurarse la identificacion de la

empresa como familia; y por otro lado, los empleamos de Softland (Paseo Colén), que

¢ Voloshinov,V “EL signo ideolégico v la filosofizetllenguaje”, Primera Parte, Cap. 2, Nueva Vision,
Buenos Aires, 1976.
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identifican a la organizacion con un modelo de orientado a la satisfaccion al cliente y
profesionalizacion de las estructuras. Por ello, en el contexto de interaccion se
despliega la multiacentuacion del signo (empresa), y gracias a esto, ese signo sigue

vivo y se resignifica.

Pero no debemos olvidarnos de otro actor muy importante para la organizacion:
Softland Espafia (casa matriz). Este actor funciona como atenuador de esta puja entre
acentuaciones, intenta unificar, monoacentuar el signo en su rol de interlocutor

simbolico.

Lo que esta en juego en estos diferentes discursos es el significado de
Softland. ¢Qué significa Softland para sus empleados? ¢Qué es Softland? Y desde
alli, se desprenden diferentes significantes que se ponen en juego y logran fijarse bajo
un punto nodal. Organizacion- familiaridad- innovacion- cooperacion- sencillez-
colaboracién- cambio, se ubican en diferentes cadenas, todas regidas bajo el
significante amo Softland. Son las disputas de significaciones, de tipificacion de
empresa las que se dirimen en el plano discursivo. Las significaciones de cada tipo se
encadenan unas a otras para dar sentido a cada uno de los modelos de empresa que
estan en juego. Softland, acolchado bajo el discurso de los ex empleados de CWA es
el cambio cadtico, la perdida de la identidad, desorden, el fin de las relaciones

cercanas.

Por su parte, los empleados de Softland (Paseo Colén), reacomodan la cadena
significante sobre los conceptos de innovacion, crecimiento y cooperacion como

valores pilares de la organizacion.

Aunque este significante Softland se acolche en dos cadenas diferentes la

organizaciéon debe lograr un contrato simbolico significante que la integre, de esta
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manera encontramos la emergencia de una tercera cadena que comienza a forjarse
desde la vision de Casa Matriz en su papel de interlocutor simbolico, demostrando una
vez mas, que las instituciones no estan en equilibrio, que siempre los discursos
circulantes se acolchan y pelean por imponer sus significaciones, generando asi un

espacio de lucha por la significacion.

“Cuando vos entrds, entrds como Softland, vos te sentis parte de
Softland, pero a la vez conoces CWA, estas en una cultura de CWA 'y
es como que eso por ahi va haciendo como que la cultura de CWA se
va uniendo a lo que es Softland, en ese sentido por ahi las nuevas
incorporaciones se sienten un poco mas Softland”.

(Extraccion de focus group de empleados post- fusién)

7.3. Significaciones de la Fusion

7.3.1. Integracion

En el marco de la organizacion que estamos estudiando es indispensable
desarrollar el concepto de integracion. Este término esta vinculado a la forma en que
tanto la cultura de la ex Softland como la de la ex CWA se adaptan en el nuevo
escenario de cambios. La integracion es consecuencia entonces de un cambio
producido en la organizacion y el cambio se presenta como una alteracién de uno o

varios factores constitutivos en el ser mismo de la empresa.

“Estamos atravesando el proceso de cambio, se produjo la fusion, se
produjo que estamos ubicados geograficamente en el mismo lado,
ahora la integracién, que necesita su tiempo, pero vamos mucho
mejor, vamos bien en el sentido de que a medida que comienzan a

aparecer proyectos nuevos, vamos juntos, la gente comienza a
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interactuar entre si y a partir de la interaccidén es donde se produce la
integracion”.
(Extracciones entrevista Pablo Casna, Director de Canales y Pyme)
Sabemos que cada organizacion estructura en torno a si misma determinados
procesos, la adaptacidon a un nuevo escenario implica para quien debe adaptarse, la
incorporacion de nuevos habitos y costumbres. En este sentido, es importante también
analizar la vivencia y percepcion de cada uno de los grupos (ex Softland y ex CWA) en

torno al proceso de integracion.

“Dicen que para un empleado las dos cosas traumaticas que le puede
pasar en una empresa es una mudanza y una integracion. La gente
de CWA tuvo la integracion, la gente de Softland tuvo la mudanza y la
integracion creo que todavia nos estamos adaptando, uno siempre en
el mundo ideal vamos a sacar lo mejor de cada cultura organizacional,
potenciarlo, adaptarlo y lograr siempre mas... pero bueno cada uno
trae sus vicios, CWA es una empresa que tiene mas de 20 afios, hay
gente que tiene 15 6 20 afios y antes iban y le golpeaban la puerta a
su jefe y hoy su jefe esta lejos para ir a golpearle la puerta, entonces

todo eso trajo una crisis en la cabeza de muchos...”

(Extraccion de la entrevista a Débora Kluk, asistente de Marketing)

En el caso de esta cita encontramos enunciada la responsabilidad de
“integracion” en la figura de ex CWA, nosotros (Softland) somos los que nos

mudamaos, son ellos, los que deben adaptarse a nuestra cultura multinacional

Asi, a lo largo de nuestro trabajo de campo, hemos podido recopilar distintas
miradas acerca del proceso de integracion de ambos grupos, miradas
complementarias pero también opuestas que implican que nos detengamos a

estudiarlas.
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La primera accion de integracién fue la realizacion de un evento en el cine
Imax con la idea de presentar los valores de la empresa e integrar por primera vez a

todos sus miembros en un mismo espacio.

“(...) para el evento interno de integracion les regalamos un pen-drive,
en la campafa de integracion de marcas fuimos a IMAXx cine 3d y lo
gue presentamos fue para clientes, prensa y a nivel interno también,
se vio una pelicula, la idea era que fuera bien institucional que nadie
hable, se lookeo todo de Softland, se pusieron cabezales de softland
en cada asiento del cine, se puso un logo, después se paso un video,
se hizo un coctel y al final se entrego todo esto. Yo planifique todo

eso.

(Extraccion de la entrevista a Débora Kluk, asistente de marketing)

“-: Yo no considero que esa fue una reunion de integracion.

-: Si porque la pelicula tenia que ver con eso. Tenia que ver con dejar
pasar, mirar para adelante.

- Pero no se hizo un mensaje. Nadie pregunto qué te parecid la
pelicula, no me trasmitié lo que ellos querian que trasmita. Pero en
ningun lado lo dejamos asentado eso, diciendo evaluemos eso, que
estuvo mal y vos, vamos a hacerlo bien. O preguntar, para vos hubo
integracion, no porque estdbamos todos sentados mirando un cine,
ok. Pero si preguntas en comunicacion, el evento fue un existo porque
salio en forma, en tiempo, el regalo fue increible. Pero alguien hizo

una evaluacién si sirvié con el objetivo que se hizo. Nadie lo hizo.”

(Extraccion del focus group de empleados originarios de Softland)

Es interesante observar de qué manera la accion concreta es percibida de
distintas maneras. Para la coordinacion del evento, las repercusiones fueron
favorables iniciandose asi el proceso de integracion de la compafia. Para los
empleados, objeto especifico de la accion, el evento y su contexto especifico no
tuvieron el efecto esperado y sélo quedo en el imaginario de los empleados como el

evento de la pelicula y del regalo increible. La situaciébn comunicacional del cine,
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plantea desde la vision de los asistentes un obstaculo para la integraciéon. Para la
organizacion del evento, el “lookeo” con la marca para acentuar la identificacion, la
proyeccion de la pelicula y el coctel del final fueron los factores decisivos para

comenzar un camino de integracion entre todas las partes.

Otra accion de integraciébn promovida por la comparfia es el desarrollo de
deportes. Se dictan clases de tenis para las mujeres y se organizan partidos de fatbol
para los varones. Estas acciones tienen continuidad en el tiempo pero sin embargo,

nuevamente, no alcanzan ni llegan a integrar al conjunto de la compafiia.

“E: Y, ¢no hay ninguna integracion fuera de lo laboral?

P: Hay, hay los lunes hay futbol...yo conoci ahi...

P: Ustedes los varones se conocen mas por el futbol, pero nosotras a
las siete de la mafiana voy a venir a jugar...

P: Otro tema es la distancia, la mayoria de Softland paseo colon
vivimos lejos, y toda actividad que puedan llegar a hacer aca las
chicas, nosotras no podemos seguir ese ritmo, por estudiamos, por
vivimos lejos.

P: Por eso te digo si tengo que venir a jugar al tenis siete y media de

la mafiana no duermo.”

(Extraccion de focus group a empleados originarios de Softland)

“Hay cosas que se hacen aca. Todos los lunes se juega al futbol y ese
es uno de los temas de integracién, como ponerte una cosa...

Somos 60 y no llegamos a juntar 10

También, eso es cierto

Bueno pero si querés integrarte te vas a integrar “

(Extraccién de focus group a empleados originarios de CWA)

“Hay algunas actividades que la empresa promociona, como por
ejemplo Futbol que lo paga la empresa y se juntan todos. Esa para mi
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fue una forma de integrarse rapidisima. Y para las mujeres esta el
tenis. Después esta el que lo usa y el que no lo usa. Si vos te sentas a

ver un partido de futbol, por ahi hay 9 de CWA 'y 1 de Softland.”

(Extraccion de focus group empleados post fusion)

Como se describe en las citas, los partidos de futbol y las clases de tenis tienen
mayor participacién de los empleados de la ex CWA y por esta razén, ellos mismos
aluden la no participacion de los empleados de Softland a un problema actitudinal. “Si

no te integras, es porque no querés”.

En sintesis y de acuerdo a la informacién relevada en cada uno de nuestros
encuentros, no existen acciones concretas y estructuradas que sirvan a la integraciéon
de la compafiia en su conjunto. Las que existen quedan sujetas a la decision de
participar y en ultima instancia no hacen mas que subrayar las diferencias existentes

entre uno y otro grupo.

“Los grupos naturalmente se dividen, pero no es algo intencional,
porque si yo estoy todo el dia con ella, naturalmente me voy, o la
tendencia es estar con ella, no quiza relacionarme con otro. Y cuando
digo pensada, digo programada, no se va haber tales actividades y
esta actividad las va a hacer tal, tal y tal, ¢por qué? Porque nunca

estan juntos trabajando”.
(Extraccion focus group de empleados originarios de CWA)
El proceso de integracion de productos, servicios y acciones de venta debe ser
acompafiado por la integracion de las habilidades de cada uno de los miembros de la
organizacion. Es en el espacio de la interacciéon con el otro, donde surgen los

conflictos pero también sus resoluciones: conocer al otro es la clave de este proceso.

“La falta de integracion tal vez no es por culpa nuestra, porque
nosotros nos integramos. El problema es que la gente de arriba que

no hace que nosotros nos integremos.
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P: En la medida que compartas proyectos, va a ser mucho mas facil.
Porgue con un evento y un cartel nunca te vas a integrar.
P: Tenés que generar proyectos para empezar a compartir con la

gente. *

(Extraccion focus group de supervisores — coordinadores)

7.3.2. Y vos, ¢en qué piso estas?

Durante el proceso de fusion ingresaron a la compafia nuevos empleados para
el area comercial, de consultoria, de sistemas y de atencion al cliente. Estos nuevos
integrantes vivieron el proceso de fusibn de una manera muy distinta. Sus
percepciones de la fusion se ubican en un plano distinto. Llegaron a Softland Argentina
para empaparse de ella, y esto es lo que los hace un elemento estable y propicio para

la integracion.

“(...)Lentamente esa simbiosis (de culturas) de alguna manera se va a
ir produciendo cuando ingresa gente nueva, en estas relaciones que

se van llevando de trabajar en proyectos comunes. (...)"

(Extraccion entrevista Pablo Casna, Director de Canales y Pyme)

Con motivo de conocer sus percepciones sobre la organizacion se les pregunté
a los participantes de los focus groups sobre los aspectos de la identidad y cultura de
la empresa, intentando identificar en las respuestas el estado actual de esa “simbiosis”
sefialada en la cita anterior. Detectamos en los testimonios que la simbiosis es
funcional a la division cultural. Los relatos son consecuencia de una evidente
separacion de las culturas (ex Softland Paseo Colon y ex CWA) identificadas, en

principio, por la division en pisos de la compania.
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“La divisibn mas marcada para mi es la distincion entre el piso 4 y el
5. En el quinto son Softland y en el cuarto y el tercero son todavia
CWA. Porque ya el grupo que venia de CWA se fueron al tercero y al
cuarto. Y los que venian de Softland se fueron al quinto, que es la
parte de atencion al cliente, etc.

Estaban el tercero y el cuarto que eran CWA y cuando Softland
compro adquirieron el quinto”.

(Extraccion de focus group empleados post fusién)

“En Softland era una tradicion, si habia algun cumpleafios, se
juntaban todos los viernes en un bar. Cuando yo entré hubo un
cumpleafios y fuimos a un bar, pero eran todos del 5to piso, eran muy
pocos los del 3ro”.

(Extraccion de focus group empleados post fusién)

La filiacion se juega también en el espacio fisico de la organizacion y
obstaculiza la conformaciéon de una Unica identidad Softland. El espacio refuerza un
nosotros-ellos y es el lugar desde donde se juega la adopcion o no de lo que queda de

cada cultura, la adhesion o no de estas practicas para los “huevos integrantes”.

A fin de recomponer aspectos de la cultura organizacional en los imaginarios de
estos nuevos integrantes podemos decir que: también se llegan a la cultura Softland
por los residuos de culturas anteriores, por los modos de hacer y perpetuar las

relaciones interpersonales de acuerdo a esquemas anteriores.

“A mi algo que me marc6 desde que entré en la empresa es que el
primer dia me dijeron: CWA sale a comer a las 13 y Softland a las 14.
No por una cuestion de diferencias sino por una cuestion de que ya
venian de antes”.

(Extraccion de focus group empleados post fusién)

Las practicas cotidianas de la organizaciébn se imponen para reconocerse y

distinguirse. ElI comer a las trece o las catorce implica no sélo la organizacion del
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tiempo, sino también la adhesién a una practica tipificada como Softland o CWA, a una
cultura especifica. Si estas en el quinto piso, es posible que festejes los cumpleafios
de tus compafieros, si estas en tercero o cuarto almorzas a las trece. Y vos, ¢en qué

piso estas?

7.3.3. Representaciones diversas de un mismo signif  icante: Crecimiento
vs. Autonomia, lo que se pierde y se gana enlafus i6n

A lo largo de nuestro recorrido analitico hemos sefialado algunos factores de
crisis identitaria que sufre la organizacion, producto de la fusién de dos compainiias.
Esta dificultad de constituir una cultura Unica de la organizacion se juega en el plano
discursivo. Es mediante el discurso de los empleados, desde donde observamos sus

diferencias.

Los discursos recopilados en cada testimonio presentan asi, el término fusion,
encadenado a una serie de elementos que haran del término, un factor negativo o
positivo dentro de Softland acorde a la posicidbn que ocupan en la empresa, su historia

y Sus percepciones.

“Fusién” se convierte en un significante vacio que se “acolchona” en un punto
nodal dando como resultado cadenas de significacion diversas en torno a al proceso

de unién de ambas compaiiias.

“No es lo mismo tener una empresa que factura un millon de pesos
qgue una que factura tres. (...) La gente que se vio afectada, se vio
afectada desde la idiosincrasia, desde lo humano, en a lo mejor, en
como se sintieron en el movimiento porque a lo mejor no se vio en ese

momento la perspectiva de crecimiento que se podia tomar (...), pero
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creo que es una apuesta a futuro muy importante. Hoy debemos ser la
Unica compafiia que no importa cual sea el tamafio del cliente,
tenemos soluciones. (...) Entonces eso te permite una potencialidad
de crecimiento para uno, para el cliente, para el canal, que en otras
condiciones no se podia dar. Esta cuestion de la fusion, si bien todas
las fusiones son complicadas aca no tenia porque ser complicada.
Fue complicada porque cuando estas con humanos, es complicado,

por esas cuestiones que son mas alla de la logica (...)”

(Extraccion entrevista Pablo Casna, Director de Canales y Pyme)

“(...) hay un cambio, es un cambio positivo, lo que buscamos es esto:
que la empresa crezca a mayor velocidad y en consecuencia, habra
gente dentro de la compafiia con oportunidades distintas que aquellas
que podemos suponer nosotros que pueden tener Si seguimos
evolucionando como CWA. Y después los que estan trabajando hoy,

van a seguir trabajando.”

(Extraccion de la entrevista a Sergio Waingberg, Director General)

“(...) en mi caso lo vivi como una manera de crecimiento y me fue
bien. Mi experiencia es porque esta relacionado el cargo con mi
carrera, ver como se aplica esto en la practica, para mi fue una

oportunidad esto de la integracion (...)"

(Extraccion focus group empleados originarios de Softland)

“E: como es el proceso de unificacion de marca para el cliente?
Porque de stradivarius a CWA y de ahi a Softland?

JG: es una locura... es complicado, porque en el medio todo muy
bonito pero.... ( ...)

Para mi una situacién complicada cuando pasamos a Softland y le
guitamos fuerza a lo logrado y tuvimos g construir algo nuevo...a los
clientes se lo explicamos lo entienden pero hay como un ruido...es

como g no estamos en ninguno de los dos lados...”

(Extraccion de entrevista Julio Gremes, Gerente de Tecnologia)
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“primero lo que perdes es la autonomia para decidir cosas, mas alla
gue no tienen un estilo de imponer, porque compraron una empresa
que funcionaba muy bien...pero de a poquito se van bajando
normativas, se van ordenando aspectos, se van unificando cosas...
ahora estan tratando de unificar las formas de que cada pais vaya

evaluando como les va en los proyectos a nivel comercial”

(Extraccion de entrevista Julio Gremes, Gerente de Tecnologia)

“Fue complicado, yo lo vi como que Softland compra CWA, pero
Softland corporacion compra CWA , cuando realmente aca en
argentina se da esa integracion la impresién fue que CWA ponia las
reglas y Softland se unia...cuando en realidad marca somos nosotros,
los que veniamos de Paseo Colén, pero que paso bajaron la figura
principal a director de area, eso ya se percibe que estas ubicado en
otro lugar, que el director de ellos es nuestro director ahora...dejando

el mensaje que el poder los tienen ellos...”

(Extraccion focus group empleados originarios de Softland)

“Creo que todos pensamos en cumplir y nada mas. Donde deberia ser
al revés, ya que pasamos a ser una corporacion y deberiamos sentir
esa sensacion de crecimiento profesional, creo que no tuvimos esa
respuesta del lado del grupo.

Nosotros estuvimos esperando, no sé yo en lo personal, que nos
aumenten el sueldo, un mejor trabajo, que surjan cosas MAas
interesantes, en funcion de los afios y de la historia de cada uno.
Algunos més, algunos menos. Pero desde que nos hemos agrupado
vamos para atras. Porque por lo menos antes, si se tomaba la
decision de poner un botoncito en el producto y es hermoso. Entonces

ahora vienen los gallegos y te dicen, no sabés que... poné este”.

(Extraccion focus coordinadores-supervisores de areas)

Como sefiala Laclau, un “significante vacio es, en el sentido estricto del

162

término, un significante sin significado™<. ¢ Como funciona un significante vacio en el

%2 aclau, E. “¢Por que los significantes vaciosisgortantes para la politica?”, en Emancipacion y
diferencia, Ariel, Buenos Aires, 1996. P. 69.
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contexto estudiado? Tomaremaos fusion como el significante vacio sobre el cual opera

(desde los términos de Laclau) una légica equivalencial,

La fusion en tanto significante vacio entrafia diversas articulaciones que
derivan de las distintas fijaciones de sentido parciales que le asignan los miembros de
la organizacién. En el campo de lucha por acentuar ese signo (fusion), los miembros
de la organizacion, establecen puntos nodales que constituiran una serie de

equivalencias diversas y especificas.

Fusion de este modo implica, potencialidad de crecimiento, cambios positivos,

mayor facturacion, amplitud de soluciones y oportunidades.

Pero también articula una serie opuesta, complicaciones, relaciones de poder,
locura, pérdida de la autonomia, la falta de respuesta en el grupo, pérdida de fuerza e

incertidumbre.

Para aquellos que viven el cambio desde la cadena positiva de significacion, la
fusién no es mas que un paso hasta incluso necesario para el crecimiento de la
organizacion. La segunda cadena, delata el orden negativo del acontecimiento: la
fusidn, en términos de las relaciones de poder, de los lineamientos que ahora llegan

desde Espafia.

7.3.4. La fusion y su comunicacion: el rumor como p rotagonista

En el desarrollo de un escenario de cambio tan importante como lo es la fusion
de una compafiia, el factor comunicacional debe cumplir un rol fundamental y

estratégico. Para entender nuestro caso de estudio utilizaremos el esquema basico de
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comunicacion detectando emisor, receptor, canales, situacion de comunicacion,

mensajes y decodificacion de los mismos.

Sabemos desde las entrevistas, que durante el mes de enero de 2006 se
realizé un desayuno con los empleados de la ex CWA para anunciar la venta de la
compafiia e informar sobre la conformacion de una nueva estructura organizacional.
La comunicacion de la fusion se dio simultaneamente para los empleados de la
empresa compradora y para los de la empresa adquirida, aunque la fusion real se

concreto recién en 2007.

Etapas: En un primer lugar empleados de ex Softland y empleados de ex
CWA®. En segundo lugar se anuncia a los clientes® sobre el lanzamiento de la
primera linea de producto desarrollada por el grupo y se les informa en el marco del
mismo evento que, la empresa CWA pasaria a formar parte del Grupo Softland.

El tercer momento es de cambio de marca que se anuncia con un tercer evento en el
mes de abril de 2008.
Tomaremos para nuestro analisis de comunicacion interna tan solo el primer momento

mencionado.

Emisores del mensaje fusién:  Los directores de ambas empresas, Sergio

Wainberg y Orlando Calabrese por CWA, y el Director Corporativo de Softland Oscar
Salas (quien viajo especialmente desde Espafia para anunciar la noticia). Para el caso
de Softland (Paseo Colbn) quien transmitié el mensaje de fusion fue Pablo Casna, su

director corporativo hasta el momento de la fusion.

%3 previo a la reunion formal con todos los emplea@ukando y Sergio mantuvieron un encuentro a psa¢rradas
con los gerentes de la empresa, en muchos casosiatas minoritarios de la comparfiia.
® Se realiza un evento nuevamente en donde se fadaaolucion Softland ERP. El primer productoadesiiado
para el proceso de crecimiento de las PYMES y quensuentra en una escala intermedia entre eh8dftlogic y
el Softland Pyme.
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Receptores : Los miembros de ambas compafiias, empleados tanto de ex

Softland como de ex CWA.

Situacién Comunicativa _: En Softland (Paseo Colén) se organizé una reunion

en la empresa y se envio un mail a lo empleados y en (ex) CWA se programé un

desayuno un dia después de firmada la fusion.

Canales de comunicacion: _ formales: mails y reunion programada; informales:

por medio del “radio pasillo”.

Mensajes desde los canales formales:  Cambios positivos, oportunidades,

crecimiento, y mantencion de los puestos de trabajo, seguridad, cautela en la

comunicacion.

“(...) Ahora, después al resto de la empresa se le comunic6 cuando la
operacién estuvo cerrado, no podés hacerlo antes. El 25 de enero
firmamos y ya estaba prevista el 26 de enero a la mafiana una reunion
en la empresa. Tuvimos una reunion fuera de la empresa, con toda la
empresa, donde ademas de estar nosotros estaba toda la gente del
grupo Softland, y bueno se transmitié lo que habiamos hecho y bueno

buscamos comunicar con suma cautela (...)".

(Extraccion de la entrevista a Sergio Waingberg, Director General)

(...)Transmitir estas cosas. Tratando de decir bueno, hay un cambio,
es un cambio positivo, lo que buscamos es esto: que la empresa
crezca a mayor velocidad y en consecuencia, habra gente dentro de
la compafia con oportunidades distintas que aquellas que podemos
suponer nosotros que pueden tener si seguimos evolucionando como
CWA. Y después los que estan trabajando hoy, van a seguir

trabajando”.

(Extraccion de la entrevista a Sergio Waingberg, Director General)
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Si analizamos detenidamente el mensaje es clara la estrategia: vision positiva y

cuidado en la transmision de la informacion. El cambio es oportunidad.

La situaciébn comunicacional es compartida, comunicamos el cambio desde el
cambio mismo, presentando en ese mismo encuentro a los directivos de Softland
Espafa. El resultado de esto, desde la percepcion del empleado fue opuesto a la de la
estrategia. La cautela se convierte en un baldazo de agua fria y lo que queda en la

memoaria del empleado es la fuerza de un cambio de autoridades.

“O sea a nivel de comunicacién, aca las cosas... la comunicacion es
siempre un baldazo de agua fria. Cuando fue el tema de la
adquisicion de la compafiia por parte del grupo espafiol, nos
reunieron, nos juntaron a todos, nos dieron medialunas y nos dijeron:

hola, soy el nuevo duefio. Sin ningun tipo de introduccién”.

(Extraccion de focus group coordinadores - supervisores)

Mensajes vy decodificacion desde los canales informa les: venta de la

compafiia, inestabilidad en los puestos de trabajo, pérdida de poder, confusion.

“-: ¢COmo y cuando les avisaron que se iban a fusionar?

-: Mal.

-: Todo muy mal...

-: Lo que tiene también es eso, por que nos informamos todo por radio
pasillo antes del mail formal. Capaz con distorsiones obviamente pero
sobre todo en la época de la integracion cualquier cosa se podia
llegar a decir, que Softland de acd, que Softland de all4... que nos
iban a despedir a todos...”

(Extraccion de focus group empleados originarios de Softland)
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“(...) Si vos me preguntas yo creo que estuvo bastante mal manejado.
A veces llegaron los rumores antes que las certezas, entonces

complicaba aun mas la situacion”.

(Extraccion de la entrevista a Claudia Fortunato, Responsable de RRHH)

(...) Cuando escuché la venta me cay6 super mal. Y mi reaccion fue
uh! Se vende CWA (...)"

(Extraccion del focus group empleados originarios del CWA)

“: Y todas esas preguntas ustedes las hacian, tenian un referente
como para hacerlas? ¢Qué respuestas obtenian?

-: El espejo.

-: No la verdad que no hubo una comunicacion formal de esto, era
como que era todo una comunicacion verbal y todo era y a vos quien
te dijo, quien te contd. Y todo se fue dando asi como nos ibamos
enterando.

- En una primer charla no nos habian comunicado y después si en
otra charla nos fueron informando como iba quedando la estructura.
Si, si, mucho tiempo después”.

(Extraccion del focus group empleados originarios del CWA)

El primer detalle que nos interesa resaltar es la cantidad de citas que hemos
encontrado sobre la preponderancia del rumor por sobre la comunicacion formal tanto
en los focus group como en las entrevistas. Excepto el director general de Softland,
todos los entrevistados coincidieron en que el rumor de fusién y venta que circulaba en
los pasillos antecedi6 las comunicaciones formales. Se construye asi tanto de un lado
como del otro (ex Softland y ex CWA) un ambiente despojado de certezas y poblado

de incertidumbres.

El rumor obedece asi a los temores y ansiedades de cada miembro de la

organizacion.
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Pero no soélo los rumores fueron la antesala sino también la circulacion de
informacion contable que funcion6 como material significante para comunicar la venta

de CWA.

“En realidad por movimiento, no es porque uno sea una super luz y te
des cuenta, pero por movimiento de papeles yo que estoy en el area
de administracién te das cuenta de algo, que algo esta pasando, que
algo se esta moviendo. Libros que van y que vienen, consultas,
consultas con escribanos, y todo ese despliegue que vos decis o algo

pasa o va a venir un cambio.”

(Extraccion del focus group empleados originarios del CWA)

Es claro en este contexto, que no solo lo que se dice comunica, sino también
hay mensajes implicitos en los movimientos y en las acciones, que transmiten
informacion pero también incertidumbres. La cautela y el resguardo, nuevamente

juegan en contra de la estrategia comunicacional.

“La verdad es que creo que deberia haber sido frontal, directa, un
dialogo mucho més abierto, si yo veia bien la fusion porque el resto no
podia llegar a entender. Y creo que se cuido mucho de que esa gente
no se enterara por el impacto que le iba a causar, pero en algin
momento se iba a enterar (risas). Esa es mi vision. Yo creo que
deberia haber sido mas abierta, mucho mas dialogado y natural,
llevado de alguna manera al natural (...) Entonces si vos abris el
juego directamente si? teniendo muy en claro lo que vas a hacer, de
hecho estaba lo que se iba a hacer, se puede llegar a leer mucho

mejor.”

“A nivel directivo, pero si vos tenes lo que vas a hacer, solo falta
bajarlo. Entonces de esa manera generas, podes generar una
incertidumbre que no puede ser mayor a lo de no saber

absolutamente nada. (...) Yo prefiero decir: esto, esto y esto y esto
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todavia no lo tengo definido pero ya solucioné todo esto y me queda
un puntito. Mientras en el imaginario de la gente va para cualquier

lado”.

(Extracciones de la entrevista a Pablo Casna, Director de Canales y Pyme)

Resumiendo, tanto en los canales formales como en los canales informales de
comunicacion el mensaje fusion es codificado desde su aspecto negativo. Sabemos
que la comunicacion en situaciones de cambio siempre presentan escenarios
dificultosos en la organizacién, pero a su vez, brindan la posibilidad de restablecer y
reactualizar los contratos significantes sobre los que ella se asienta, fomentando

también nuevas relaciones entre sus miembros.

Si como sefialamos anteriormente, el modelo de organizacion de ex CWA tenia
rasgos paternalistas, el cuidado y la cautela en la informacion brindada no hacen mas

gque acentuar esas caracteristicas reforzando el modelo.

En términos de Pablo Casha, es necesario entonces abrir el dialogo, con los
otros y con nosotros mismos, informar y discutir sobre los cambios porque el

verdadero espacio de la comunicacién es el de la accion y no el del cuidado.

7.3.5. Laimagen de Softland

Como sefialamos en nuestro marco teorico utilizaremos el modelo de Sanz de
la Tajada®™ para comprender y reconstruir la imagen de Softland. De acuerdo al autor,
la construccién de la imagen se relaciona con la identidad de la empresa en tres
dimensiones: lo que la empresa es, lo que la empresa dice de si misma que es y lo

que los publicos que se relacionan con ella creen que es. A través de estos tres

® Sanz de la Tajada: “Introduccion”, émditoria de la imagen en la empr&e Sintesis, P.13
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aspectos, el autor, describe el modelo de la identidad, la comunicacién y la imagen de

la realidad empresarial.

Cabe destacar que, como estamos desarrollando un diagnostico de
comunicacion interna, el tercer aspecto sélo sera estudiado desde la perspectiva de

publico interno de Softland.

¢, Qué dice la empresa de si misma? Desde el material documental al que
accedimos observamos que la empresa define su mision en las siguientes lineas: “En
Softland trabajamos para ofrecer productos y servicios de software de gestion a las
empresas latinoamericanas, sin importar su tamafo, ayudando a que sus negocios
sean mas eficientes, competitivos y rentables, generando valor para los empleados,

accionistas y la sociedad™®.

Por su parte la vision de la empresa se basa en lograr el liderazgo en el
desarrollo de soluciones de gestion para los negocios en el ambito de América Latina.
Finalmente la empresa también dice de si misma por medio de sus valores®’. Para el

caso analizado detectamos cinco valores:

- Pasion por el talento, por el trabajo en equipo, comprometidos por lo que
hacemos y como lo hacemos, por cuidar y respetar el entorno que nos rodea,
por todos y cada uno de nuestros clientes y colaboradores.

- Sensatez aportamos nuestra mirada segura al futuro, evaluando
constantemente el impacto, midiendo y traduciendo nuestras acciones en
beneficios tangibles, pensamos en local y actuamos en global, integros en

todas nuestras actuaciones.

% Extraido de la informacion institucional de SaftlaArgentina.
®7 Extraido de la informacion institucional de SaftlaArgentina
121



Diagndstico y Planificacion de Comunicacion Interna
Dos pasados, un futuro. Historia de una fusion.

- Sencillez pensamos siempre en como hacerle la vida mas facil a todos
nuestros clientes con nuestros productos y servicios y a nuestros
colaboradores a través de nuestra actitud y comunicacion, generandoles
confianza

- Excelencia: nos orientamos al progreso, el crecimiento y la eficiencia,
resolutivos, agiles y orgullosos del esfuerzo de hacer lo correcto y no
conformarnos solo con hacer bien las cosas; comprometidos para
cumplir cada reto que nos proponemos, por inalcanzable que parezca.

- Innovacion: entendiendo que el éxito radica en nuestra capacidad de escuchar

de adaptarnos al cambio, de buscar la diferenciacion, de avanzar, de predecir el futuro,

de ser audaces, inteligentes, de desarrollar la creatividad y la investigacion constante.

Ahora bien, en un segundo plano, debemos detectar lo que la empresa dice de
si misma que es. En este sentido debemos detenernos en el andlisis de las entrevistas
a los directivos de la empresa. Llegaremos a esta segunda etapa desde las palabras

del director general Sergio Wainberg

“Con respecto a la mision, ahi no es muy dificil la integracion porque
pasas de ser un actor local a tener una mision que tiene que ver con
liderar el mercado de software latinoamericano, en el cual sos una
parte. Si localmente decias: voy a liderar localmente el mercado de
software argentino, estd completamente alineado con la del grupo.
SOS una pieza local de esa misién regional. En cuanto a la vision de
negocio (...) sigue habiendo una visibn de negocio que es
complementaria, no suprime lo que nosotros veniamos haciendo y en
términos de satisfaccion de clientes, calidad, eso es facilmente
alineable. Y en cuanto a valores, por lo que les contaba hace un rato,
creo que la percepcion y el origen con Orlando cuando avanzamos
con el proyecto fue que estos criterios de valor que nosotros tuvimos

cuando creamos la compafiia razonablemente se iban a mantener.”
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“(...) cuando vos tomas la pasion, la sencillez, no es muy dificil no
adherir a estos valores... tampoco en esto hay un conflicto entre
aquello que nosotros habiamos expuesto, menos comunicado en lo
formal, pero también manejamos como compafiia (...)".

(Extracciones de la entrevista a Sergio Waingberg, Director General)

La empresa es entonces un actor y una pieza mas dentro del grupo
empresarial para lograr liderar el mercado latinoamericano. Esa misién es posible

porque la organizacion se rige por los valores de la sencillez y la pasion.

El tercer eje de andlisis que debemos analizar es el de los publicos,
especificamente el publico interno de Softland, sus empleados. ¢ Que es Softland para
ellos? Para detallar este eje retomaremos algunos valores de la organizacion y

veremos qué dicen los empleados de ello para construir la imagen.

¢.Sencillez?

“Yo creo que son aspiraciones sobre todo el tema de valores,
comunicacion empez0 este afio, hace poco... 0 sea no se puede.

“(...) Y menos sencillez aca.

El saludarse, las cosas minimas, la sencillez que teniamos all4 y aca
no.

Por eso la sencillez de comparte tus valores aca no existe”.

(Extraccion del focus group a empleados originarios de Softland)

La sencillez s6lo aparece en el recuerdo de lo que antes era Softland. Ahora su
publico interno no concibe unir ese valor con las relaciones interpersonales entre todos
los que ahora forman parte de la empresa. La sencillez de lo cotidiano para los

empleados es un valor que quedo en el tiempo.

123



Diagndstico y Planificacion de Comunicacion Interna
Dos pasados, un futuro. Historia de una fusion.

¢ Pasion?
“Yo estaba encargada del sistema de ellos en nuestra area y nos
reportaban problemas que teniamos que resolver con urgencia y no
me contestaban nada, y mandaba, mandaba y entonces tuve que ir a
hablar y le dije mira Sergio no me dan bola en soporte, los
consultores, que tengo que hacer manda el mail vos porque yo no
existo.”

(Extraccién de focus group a empleados originarios de CWA)

“ademas la fusion trajo personalmente para mucha gente de CWA
mas gente no tan comprometida con esto. Con lo cual no trajo, mas

ideas, mas ganas, mas proyectos. En un punto es para abajo”.

(Extraccion de entrevista Julio Gremes, Gerente de Tecnologia)

Tomamos esta cita porque representa el antagénico del valor presentado por lo
que la empresa dice que es. La pasion por el trabajo en esta nueva organizacion y su
dia a dia se pierde en el mismo instante en el que las acciones y el trabajo en grupo
no funcionan. El “no me dan bola”, o el “no me contestan” implica también falta de

compromiso en la tarea diaria.

Desde la gerencia, la fusion no trajo ni ganas ni compromiso con los proyectos

de la empresa.

¢ Excelencia?

“Hoy en dia es una gran empresa, o tiene un gran potencial, pero esta
pasando por un proceso de posicionamiento en el mercado que eso
es lo que la esta tirando medio abajo, por el hecho de que se estan
vendiendo nuevos productos y sus productos tienen errores, y hay
clientes que no le gustan los errores, no les gusta hacer ese

proceso...”

(Extraccion de focus group empleados incorporados luego de la fusién)
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La excelencia de hacer las cosas bien se contrapone con la vision del
empleado quien tiene a diario la relacion con el cliente y conoce de los errores de los
nuevos sistemas e implementaciones. La excelencia también se pone en discusién

desde el plano del producto y el cliente.

Incorporaremos el concepto de posicionamiento interesante en la vision de la
empresa por construir el camino para liderar el mercado de soluciones de gestion de
negocios. En cierto sentido, este concepto de posicionamiento es compartido por el
gerente de la organizacion cuando destaca su adhesion a la mision del grupo. Sin
embargo, en los testimonios de empleados relevados, encontramos diversas miradas

sobre el posicionamiento tanto a nivel operativo como a nivel gerencial.

¢, Posicionamiento?

“Yo a nivel Argentina, para mi todavia es CWA apalancada por un
nombre, y nuevos objetivos. Sigue siendo CWA en todo lo que es la
parte gerencial o directiva, pero con nuevos objetivos que bajan como
linea. Para mi, mas all4 de ser un proyecto de fusién, todavia es un
proyecto de posicionamiento, todavia de ver en donde estamos y
realmente hasta donde apalanca ser Softland.”

(Extraccion de focus group empleados incorporados luego de la fusion)

“Si. Totalmente. No esta claro, por que no estabamos cambiando por
una marca recontra conocida, por ejemplo como si lo hizo Claro...

Hoy estamos transitando ese camino y creo que no es facil. La marca
si es muy conocida en Chile, pero aca no...no trasmite nada esa

marca”.

(Extraccion de entrevista Julio Gremes, Gerente de Tecnologia)

Desde la mirada del empleado, el posicionamiento es un camino que adn no

esta claro en la organizacion. Los entrevistados siguen notando la fuerza de la marca
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CWA que, como dice la cita “apalanca” a Softland es su fuerza. La marca desde la

mirada del empleado “no transmite nada”.

¢slnnovacién?

“Nosotros venimos trabajando en un producto que es Logic, que es un
producto pensado y disefiado para empresas medianas-grandes.
Tenian cierta estructura... estabamos en primera y ahora estamos

apuntando a un kiosquito”.

(Extraccion del focus Group de coordinadores supervisores de area)

Existe también el valor innovacion. El valor innovacion es un objetivo clave en
las empresas de tecnologia como Softland y no sélo como valor en si, sino también
como eje de desarrollo de la empresa. Pensemos que una empresa de tecnologia, sin
innovacion no podria subsistir en el tiempo. En nuestro caso particular, el valor
innovacion se juega desde la gama de productos que la empresa maneja.
Nuevamente los relatos revelan que dentro de la organizacion existen productos que

apuntan al “kiosquito”, tirando por la borda el concepto de innovacion.

En sintesis...

“(...) nos falta mucho para realmente ser innovadores, falta mucho
para tener excelencia y bueno no se, me agarraron en una semana
complicada, pero siento que estamos demostrando, la empresa en
estos dos ultimos meses esta demostrando que vamos haciendo todo
lo opuesto a ser excelentes, sensatos, y todo lo opuesto a ser
innovadores

Exactamente, legajo 28, Juan Pablo Bombelli, opina exactamente lo
mismo.

O sea la verdad es que estaria buenisimo pertenecer, porque son mis
valores también. Si me dicen vos queres ser sensata, excelente y no
me acuerdo los otros... y si, la verdad que si, yo personalmente

trabajo para hacerlo asi , y creo que mucha gente lo comparte a nivel
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personal, pero ahora a nivel de la empresa, de la corporacion la

verdad es que no lo siento.”

(Extraccion de focus group empleados originarios de CWA)

“Yo creo que somos algo en proceso, no somos Softland.

Como que estamos tratando de identificarnos

Estamos un camino hacia algo que nos estan tratando de trasmitir y
con esta nueva metodologia del forum, de participar, yo todavia no me

encuentro.”

(Extraccion del focus group empleados originarios de CWA)

La imagen de la compafiia se construye asi por la suma de las
representaciones que cada miembro posee de la organizacion. En este sentido, es
clara por contraposicion de discursos y significaciones sobre los valores y la imagen
de la organizacion que cada publico tiene. Podemos decir entonces que existe una
disputa interesante entre los valores establecidos por las viejas culturas de ex Softland
y ex CWAy aquellos, que en el @mbito de la fusion pujan para incorporarse en el dia a
dia de la empresa, entre sus actores, sus formas de hacer la organizacion y sus

discursos.

En este escenario de puja entre viejos y nuevos valores, se engendra la
imagen de la nueva Softland. Desde la perspectiva de Schvarstein podemos sefialar
que: “las organizaciones no estan en equilibrio, hay en ellas una dialéctica permanente
entre lo instituido y lo instituyente”. Son sus significaciones las que estan en

permanente movimiento entre lo que ya dicen y lo que quieren decir.

Es posible que Softland construya sus valores acorde a los que ya existian en
ex CWA, como la pasion o la innovacion, pero estos, son creados desde otra
imaginacioén, desde otro paradigma, desde otras concepciones y nunca ya seran los
mismos.
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Retomamos a Castoriadis para decir que “cada sociedad es una construccion,
creacion de un mundo, su propio mundo. Su propia identidad no es otra cosa que ese
'sistema de interpretacion ese mundo que ella crea'. Esa es la razén por la cual la
sociedad percibe como peligro mortal todo ataque contra ese sistema de

interpretacion: lo percibe como un ataque contra su identidad, contra si misma”®.

En nuestro caso especifico, la amenaza se encarna en la alteracién de aquellos
valores que eran propios de cada una de las organizaciones. Podriamos decir que
esos valores, forman parte de lo que Castoriadis llama la dimension conjuntista
identitaria o lo “instituido” y la amenaza es ese nuevo orden, que en términos de
Castoriadis se denomina dimension instituyente. En este sentido, la primera es la que
da sentido a la organizacion, y permite entenderla como una totalidad, la segunda
dimension, son todas aquellas nuevas formas que aparecen en este escenario de
cambio y de fusion y que son posibilidad de creacion de nuevas formas. La dimension
instituyente es la posibilidad dentro de la organizacion de crear nuevas formas de

hacer, de entender y dar sentido.

Para nuestro andlisis es preciso recortar aquellos aspectos en los cuales
nosotros encontramos la dimension de lo instituido y en ese sentido debemos sefialar
que dentro de este orden hay por un lado, una clara institucion de ciertas formas de
hacer y entender la organizacion a lo “CWA”. Generar en la organizacion rasgos de
familia, sentirse como en casa, apoyarse en la figura paternalista de Orlando
Calabrese, implica en principio, ver a la empresa, como una gran familia, sentirse en
familia, almorzar en familia, compartir un espacio familiar desde las relaciones hasta la

distribucion del espacio fisico en donde “las oficinas eran departamentos”.

%8 Castoriadis, Corneluis; “Lo imaginario: la creaci#n el dominio historicosocial” dros dominios del
hombre Gedisa, Barcelona 1988 P. 65.
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En el caso de ex Softland, su dimension instituida es el trabajo en equipo, su

vocacion al cliente, la sencillez de sus miembros.

Frente a estas dos dimensiones instituidas, se avecina el cambio, la dimensién
instituyente que llega para crear nuevas formas de organizacion, nuevas formas de

hacer, y de entender y de significar a Softland Argentina como una corporacion.

7.4. Los Canales de Comunicacion

7.4.1. Los procesos de comunicacion

Del andlisis de las entrevistas y focus groups se desprenden opiniones
contrapuestas relacionadas con los procesos de comunicacion que lleva adelante

Softland. Detallaremos a continuacion los diferentes puntos de vistas encontrados.

Para algunos responsables de area, la empresa busca permanentemente
mantener a sus empleados informados. Ademas, implementa acciones corporativas de
comunicacion, que segun la opinion de los entrevistados estan pensadas para lograr la
integracién dentro de la organizacion.

Algunos ejemplos de lo expuesto:

“Softland es una empresa que comunica los intereses en sus totalidad
porque la idea es que todo el personal esté informado de lo que pasa
en la compafiia todos los meses y de hecho por ello hacemos
encuestas de clima laboral, informes de venta y comercial,
satisfaccion del cliente, pasamos informes de los resultados mes a
mes de la compafia. Siempre se comunica cuando alguien nuevo

ingresa a la compafiia, siempre es bueno que todos sepan...”.

(Extraccion entrevista Claudia Fortunato, Responsable de RRHH)
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“Hay acciones que se disparan desde corporacién como ‘Comparte tu
talento’ y acciones por el estilo, que apuntan un poco a la integracion.

(...) De a poquito se va deduciendo esto”.

(Extraccion entrevista Ariel Wainberg, Director Comercial)

Para otros entrevistados, en cambio, los procesos de comunicacion dentro de
la empresa serian un punto conflictivo. La comunicacion recibe calificativos como “es
un baldazo de agua fria”, o criticas como por ejemplo que los mensajes no estan
pensados en relaciébn a los receptores. Incluso el propio Director General de la
empresa, expreso que la comunicacion en el interior de la organizacion es un tema a
mejorar.

Comentarios de los entrevistados:

“O sea a nivel de comunicacioén, aca las cosas... la comunicacion es

siempre un baldazo de agua fria”.

(Extraccion de focus group supervisores — coordinadores)

“Los esfuerzos de comunicacion ahora no estan pensados para quien
se lleva a cabo. Esta lleno de conceptos de libros que no le estan

llegando a la gente”.

“...con muchos mensajes estoy de acuerdo en la forma y en otros no.
Hay cosas que no son para la tradicion de CWA, quizas si para la
tradicion de Softland (...). Ahora falta eso, volver a insistir en el ‘dale

comprométete’, ‘copate’™.

(Extractos de entrevista Julio Gremes, Gerente de Tecnologia)

“Es un tema que yo creo que nosotros tenemos que mejorar en
cuento darle mas atractividad. Pero histéricamente, esto es algo que
también arrastramos de CWA, que el nivel mas bajo hasta el nivel
mas alto conozca los nimeros de la compaiiia, los resultados de la
compafia, qué cosas hacemos, esa transparencia es un tema que
bien manejado es un tema que entendemos siempre que agrega
valor”.

(Extraccion de la entrevista a Sergio Waingberg, Director General)
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No obstante estos comentarios, algunos entrevistados reconocieron que en la
empresa existe una politica de comunicacion de “puertas abiertas” y que se escucha la
opinion de los empleados. Siguiendo lo desarrollado por Annie Bartoli, podemos decir
que Softland mas alla de transmitir informacién (entendida como la mera transmisién
de un mensaje), hace sus intentos por abrir espacios para lograr intercambio de ideas,
y recibir feedback. En este sentido se observa que existe por parte de la empresa la
intencion de ejercer procesos de comunicacion, que se alejan de la concepcién

instrumental del término.

A continuacion exponemos algunos comentarios de los entrevistados:

“Y ahora hay reuniones individuales, con algunas personas en
particular en donde tienen que ver con este cambio para también ver

cudl es su opinién personal”.

“De alguna manera digamos las reuniones son mas bien de
comunicacion de cambios, para dar el espacio uno a uno de decir ‘a
mi me parece’, ‘no me parece’. En ese sentido siempre hemos sido

una organizacién de puertas abiertas”.

(Extraccion entrevista Ariel Wainberg, Director Comercial)

Por otra parte algunos empleados opinaron que, el hecho de no contar con un
area que centralice todas las comunicaciones, es un punto conflictivo. Si bien existe en
Softland un &rea de Comunicacién y Marketing, ella se dedica a comunicar las
acciones publicitarias que realiza la empresa. Asi lo expone, la actual asistente de

Comunicacion y Marketing de Softland:

“Tratamos que ese Newsletter sea lo mas atractivo posible, la primer

informacion que pongo son todas las acciones de Marketing vy
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Comunicacién que se hicieron en el mes, el comunicado de prensa

que se libero, el clipping que se genero...”.

(Extraccion de entrevista a Débora Kluk, Asistente del &rea de Comunicacién y Marketing)

Para los empleados el hecho de que cada é&rea tenga a su cargo la
comunicacion de las acciones que estd realizando es un punto a rever. Incluso,
manifiestan que en algunas ocasiones han recibido la misma informacion por parte de
dos areas distintas. Este tipo de incidentes genera el reclamo entre los empleados de

contar con un 4rea que centralice las comunicaciones internas:

“...en muchas ocasiones ocurre que el envio de una informacion
depende de cada area en particular. Asi queda a cargo de las
distintas areas comunicar al resto de la organizacién las actividades

gue se estan realizando.

“O sea cada éarea informa lo suyo, pero no hay nada unificado. Yo por
ejemplo que soy de Administracion no sale un mail desde mi area que
diga, este mes se cumplid, no sé qué diria, ni siquiera sé lo que habria
que informar si administracion deberia informar algo. Yo lo que quiero
decir es que son areas puntuales las que informan, que no significan
que el resto de las areas no hagan nada pero no se informa ni hay

una comunicacién general”.

“Yo creo que hay un punto para mejorar en lo que es la comunicacion
de mails y es que, no sé si a ustedes les pasoé o prestaron atencion, a
veces llegan mails de RRHH, contando algo que son cosas de
Responsabilidad Social, y después llega algo del area de Marketing
con lo de Responsabilidad Social, entonces, ¢quién es el que

comunica?”.

(Extracciones de focus group a empleados originarios de CWA)

Asimismo se desprende del analisis que la principal critica que se le realiza a

las comunicaciones en la empresa es que la comunicacién quedaria reducida a la
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transmisioén de informacion del tipo cumpleafios 0 nuevas incorporaciones, dejando de
lado otro tipo de comunicacién que resultaria de mayor interés o utilidad para el

desarrollo de las tareas de los empleados.

Algunos ejemplos al respecto:

“Yo creo que hoy el tema de las comunicaciones esta bastante claro.
La gente esta informada a nivel nUmeros, nacimientos, casamientos,
cumpleafios, se recibié esta persona, la gente se entera. A nivel
informacion yo creo que a la gente no le falta. No tenemos problema
en ese sentido. Yo veo que falta la comunicacion del dia a dia, que es
distinta, es algo que no puedo manejar directamente yo, y que es un

tema actitudinal y que lleva mucho tiempo ese cambio de actitud”

(Extraccion entrevista Claudia Fortunato, Responsable de RRHH)

“...no pero yo lo que digo es que, lo Unico que comunicamos son los
cumpleafios, yo a lo que voy es a eso (...) faltan un monton de cosas,
seamos coherentes. Si mandas los cumples, mandame 28 cosas mas,

no solo los cumples”.

“...semejante estructura y nombramiento, es como demasiado mucho
para comunicar un cumpleafios y nosotros también esperamos otra
cosa de la gente de Recursos Humanos, ¢entedes? Sin desmerecer
lo de los cumpleafios, para mi el hecho de estar comunicados... no
importa qué es lo que se te estd comunicando pero si se te comunican
so6lo las tonterias y lo otro no, es como que Recursos Humanos tiene

gue dar un paso mas fuerte”.

(Extracciones de focus group a empleados originarios de CWA)

7.4.2. Los dispositivos de comunicacion y de inform acion de Softland

Siguiendo el desarrollo tedrico que realiza Annie Bartoli, podemos decir que los

“dispositivos de informacion” que la empresa maneja son: mails enviados a través de
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los responsables de cada area y el newsletter digital interno denominado “Forum”. La
informacion que se maneja en los dispositivos informativos de la empresa es del tipo
“descendente”. Es decir que a través de los mails, o el newsletter “Forum” la empresa
tiende a difundir datos globales y consolidados en distintas unidades de la empresa,

desde arriba hacia abajo en la jerarquia.

Cuando se les pregunté a los entrevistados, qué tipo de canal formal de

comunicacion utilizaban en la empresa, algunas respuestas fueron las siguientes:

“Hay comunicaciones formales desde Recursos Humanos respecto a
temas que hagan a Recursos Humanos, hay una linea de
comunicacion, nosotros mensualmente transmitimos un boletin interno

con temas vinculados con Recursos Humanos”.

(Extraccion de la entrevista a Sergio Waingberg, Director General)

“El tema de Forum, de alguna forma es el medio nuestro interno de
comunicacion, (...) todas las cosas de prensa, eso ayuda de alguna

manera a saber quién es quién”.

“En realidad el mail es un poco para formalizar la decision y que le
llegue a alguien que quizas, cuando se organizé la reunién, no estaba.
Ese tipo de cuestiones. Normalmente depende del nivel de peso que

tenga la noticia, qué impacto pueda generar”.

(Extracciones entrevista Pablo Casna, Director de Canales y Pyme)

“Nosotros todos los meses trabajamos con un newsletter interno,
donde se trata de buscar siempre optimizarlo, por que estas
herramientas no son siempre muy atractivas para el personal, por lo
general tienen baja lectura, no le prestan la atencidon que a nosotros
nos gustaria. Pero en si, la idea es: se envia todos los meses un
newsletter con contenido de la compafiia desde incorporaciones de
personal, cumpleafios hasta nuevos proyectos o contar de alguna

cuenta, todo lo que se hizo en Marketing y Comunicacion. Al ser tres
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pisos, por ejemplo acé esta la gente de Pyme que esta orientada a
buscar canales de distribucion y todos los meses estan saliendo de
gira en diferentes provincias yendo a generar y buscar canales...
Entonces los que visitan clientes, capaz que no tienen ni idea de que

hay un evento Pyme”.

(Extraccion de entrevista a Débora Kluk, Asistente del a&rea de Comunicacién y Marketing)

Por otra parte, cuando se le preguntd a los entrevistados sobre la utilidad del
newsletter Forum, nos encontramos en la mayoria de los casos con fuertes criticas
gue resaltan entre otras cosas la falta de una periodicidad en este recurso y la
informacidén extensa que se publica. En algunos casos también se mencion6 que la
herramienta presenta dificultades para ingresar a leerla y en otros casos los
entrevistados opinaron que, al no recibir la informacién por parte de la empresa sobre
la existencia de un canal formal de comunicacion llamado “Forum”, eliminaron este

newsletter pensando en la posibilidad de que se tratase de un virus o correo “basura”.

A continuacion algunos comentarios de este punto:

“: Yo te diria que es un HTML que llega de vez en cuando y la
realidad es que no hay una cultura de uso, por lo menos yo. Es mas,
creo gque hasta mas de uno lo debe haber borrado creyendo que era

un virus”.

“:...nunca te enteraste de que ibas a ser participe de Forum,
entonces si no lo absorbes desde el inicio y sabiendo que va a ser
algo que es para llegar a tal y tal cosa, si te llego y no lo leiste lo
tomaste como un virus. Si te llego y lo leiste no entendias de qué se

trataba entonces”.
“: Yo una vez lo he leido y tal vez me pareci6 muy largo. Poco

consistente y preciso, esa es la palabra. Decis, ‘bueno ¢ qué es lo que

querés comunicar?’
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“-: Ademas es un poco aislado, no viene siempre con periodicidad,
como el otro que se llamaba Logicamente comunicados que me
parece que era mas piola, era interno, era nuestro y llegaba todos los
meses. Y claro era méas periddico tenia siempre distintos temas,
sabias qué esperar”.

(Extracciones de focus group a empleados originarios de CWA)

“También esta Forum.

Si, si. Es un foro donde suben noticias.

Yo jamas pude entrar.

Es un foro donde suben todo lo que son las novedades.

Intentan mostrar qué esta haciendo la empresa, addénde esta
apuntando.

Si hay algun cambio o cumpleafios mandan mail”.

(Extracciones de focus group empleados incorporados luego de la fusién)

La empresa no dispone de un sistema de carteleras destinado a todos los
empleados de la organizacion, tampoco esta desarrollada una intranet, ni existen otras

publicaciones internas como una revista institucional.

La opinién de algunos entrevistados sobre este punto:

“Nosotros usamos, depende del tema de dos medios. Uno es el mail.
Yo no dispongo de carteleras, que estaria barbaro. Nosotros cuando
estabamos en la oficina de Softland teniamos un comedor muy lindo,
muy grande y teniamos una pizarra enorme entonces ahi
aprovechdbamos a dejar mensajes, comunicaciones y demas y era
bastante practica. Entonces aca no disponemos de un lugar comun
donde vayan todos. Entonces es dificil de tener un canal de
comunicacion que no sea el mail. Esto de tener tres pisos dificulta

mucho el tema de la comunicacion”.

(Extraccion entrevista Claudia Fortunato, Responsable de RRHH)
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“Sobre intranet se esta trabajando, es un proyecto que nos interesa
generar porque Softland tenia uno, que lo tenia bien alimentado, en
cambio CWA tenia una para reserva de salas, seguimiento de
proyecto, mas operativo. Y se esta haciendo un integracion de redes,
porque Softland tenia una red de trabajo y CWA otra. Se esta

trabajando en la intranet”.

(Extraccion de entrevista a Débora Kluk, Asistente del &rea de Comunicacién y Marketing)

Por otra parte, existen reuniones —que no tienen una periodicidad definida, sino
que se convocan de forma esporadica, segun lo requiera la situacion—- vy
comunicaciones “cara a cara”, que entrarian dentro de la categoria de “dispositivos de
comunicacion”, segun Bartoli. La informacion que se maneja en estos dispositivos de
comunicacion es una combinacion de los tipos “ascendente” y “descendente”. Esto es
asi ya que en las reuniones que convocan algunos gerentes el objetivo es, por un lado,
recoger informacion de abajo hacia arriba en la jerarquia, es decir que se recopilan
opiniones, ideas, percepciones de los empleados, sobre algun tema particular
(informacién ascendente), y por otro lado, se transmite colectivamente alguna

informacién especifica de la empresa (informacion descendente).

Es importante destacar que este tipo de reuniones son convocadas por cada

gerente en particular. No se trata de una practica unificada en toda la organizacion:

“Hay reuniones de 4&rea, que cada gerente realiza con sus
colaboradores, 0 que nuclean a gente de areas distintas, porque el

tema o el proyecto lo merece”.

(Extracto de la entrevista a Sergio Waingberg, Director General)

“...siempre estoy con reuniones mensuales con los empleados, qué
estas haciendo aca, que estas haciendo en lo otro. Estamos

pensando en hacer esto, esto no salio, no se pudo hacer, esto ya lo
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hicimos y estamos en esta etapa, es una direccion muy abierta, sera

porgue yo hablo mucho”.

“Uso dos medios. Depende del grado de involucramiento que hay.
Pero primero lo hago asi, frontal, y después lo hago por mail, que es
la segunda forma. (...) Yo prefiero las comunicaciones orales y
después a lo mejor el mail para formalizar algo. Pero no comunico por
mail, no me gusta, de hecho. Como que no se da la cara de la
decision que se toma, sobre todo cuando son las malas. A veces
intento y caigo en la volteada del resto, pero intento no utilizarlo como
un medio de didlogo por ejemplo.

(Extracciones entrevista Pablo Casna, Director de Canales y Pyme)

Los dispositivos de informacion como los de comunicacion que maneja la
empresa, estarian ubicados dentro del ambito de la comunicacion formal de Softland,
es decir, aquella que estd programada y se establece dentro de los marcos
preestablecidos por la empresa. No obstante al ser reuniones que no estan
programadas, es decir que no tienen una regularidad, para algunos entrevistados eso

le restaria “formalidad™:

“No lo veo, muchos lugares para hacer reuniones aca no hay, pero no
veo esa comunicacion que yo llamaria formal. Yo no sé si cada
director lo hace, si los empleados cuando van a almorzar y le
comentan las cosas. Yo llamo formalismo a la reuniéon en donde yo los

junto a todos y les digo bueno gente, vamos para adelante”.

(Extracciones entrevista Pablo Casna, Director de Canales y PYME)

7.4.3. Los canales informales de comunicacion

Retomando lo desarrollado en nuestro marco teoérico, la comunicacion informal
dentro de una empresa es aquella que se traduce en las relaciones interpersonales

gue quedan fuera de los marcos preestablecidos. En el caso de Softland, segun los
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empleados, el incremento de este tipo de comunicacion —rumores y radiopasillos— se
debe al aumento de la cantidad de empleados. Conductas como por ejemplo la falta
de respuesta por parte de la empresa, también pueden ser vistas como causantes de

su incremento.

Si bien, como explica Annie Bartoli, en toda organizacién es necesaria una
complementariedad entre la comunicacion formal y la informal, entendemos que en el
caso particular de Softland, la comunicacion informal, entendiéndola como los rumores
y el radiopasillo que se genera al no tener respuestas por parte de los responsables de

la empresa, termina generando dudas, especulaciones e incertidumbre.

A continuacion algunos comentarios de los participantes de los focus groups:

“En todas las empresas hay conflictos. Lo que pasa es que antes
éramos menos. Eramos 25 y ahora somos ochenta y no sé cuantos...

Ahora da para comentarios, radiopasillos, cualquier cosa”.

“: O sea, siempre hay estética, el tema es que hay que saber
escuchar eso. A veces uno la pega y otras veces escuchas cualquier
cosa.

-: Yo estaba de vacaciones y cuando vine estaba en una nueva
empresa. Me enteré cuando vine y no entendia nada.

- Fue asi. Hay que reunirse en tal lado, los veo a la mafiana en tal
salon... ¢Qué pasa? ¢Por qué es? Nadie sabe nada. No se dice

nada. No se explica nada.

“Se sabia que iba a haber cambios, se sabia que iba a haber una
movida, habia en los pasillos cierto rumor, pero no se sabia asi tan
determinante que primero iban a echar a mi jefe y después seguir con

el otro gerente”.

(Extracciones del focus group supervisores — coordinadores ex CWA)
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“Lo que tiene también es eso, por que nos informamos todo por radio
pasillo antes del mail formal. Capaz con distorsiones obviamente pero
sobre todo en la época de la integracion cualquier cosa se podia
llegar a decir, que Softland de aca, que Softland de all4, que nos iban

a despedir a todos...".

(Extracciones de focus group empleados originarios de Softland)

7.4.4. Demandas a futuro y propuestas de comunicaci  6n

Segun los entrevistados, se identifican en Softland una serie de necesidades y
requerimientos, que la empresa podria rever en un futuro, a fin de lograr una mejora

€en sus comunicaciones internas.

Para algunos gerentes, una posible solucién para evitar problemas de
comunicacion seria la generacién de un acercamiento de los directivos con todo el
personal. Este acercamiento se propone con la implementacién de practicas como por
ejemplo el recorrer las distintas oficinas de la empresa, pasando por todos los pisos a

fin de lograr un intercambio que favorezca las relaciones interpersonales:

“Caminar la oficina. Es la Unica manera, caminar la oficina. Yo jamas
estoy todo el dia aca. Voy al tercero, al segundo, gente de tecnologia,
de producto. Puedo no llegar a tener ningun vinculo laboral o proyecto
en comuan. Pero para mi es fundamental el intercambio, creo que es
eso. Nada de intranet, eso no sirve. Poner la foto de alguien, es muy
lindo, puede haber una identificacion nombre/cara como mucho, pero

creo que para generar relaciones personales hay que hablar.”

(Extracciones entrevista Pablo Casna, Director de Canales y Pyme)

“Hay cosas de fondo que son muy dificiles cambiar. (...) Yo sigo
pidiendo que abramos mas la empresa, por mas que nunca tuvo la
puerta cerrada. Yo estoy en el tercer piso, ahi esta toda la gente que

trabaja conmigo y el Director General aparece dos veces por afio”.

(Extracciones de entrevista Julio Gremes, Gerente de Tecnologia)

140



Diagndstico y Planificacion de Comunicacion Interna
Dos pasados, un futuro. Historia de una fusion.

Segun algunos empleados seria interesante que la empresa convoque a una
reunion de integracion, con actividades programadas para que cada integrante de la
organizacion interactie con aquellas personas con las que comunmente no tengan

relacion:

“Yo creo que quiza seria bueno hacer —que se ha intentado, pero creo
que el resultado no fue el esperado— alguna jornada de integracion
pero mas pensada. No el ‘vamos a hacer una jornada de integracion y
vamos a ir a una quinta todo el diay a la pileta’

Los grupos se vuelven a dividir.

Los grupos naturalmente se dividen, pero no es algo intencional,
porque si yo estoy todo el dia con ella (...) la tendencia es estar con
ella, no relacionarme con otro. Y cuando digo pensada, digo
programada, no sé: va a haber tales actividades y esta actividad la va

a hacer tal, tal y tal, ¢, por qué? Porque nunca estan juntos trabajando”.

(Extraccion de focus group a empleados originarios de CWA)

Otra de las propuestas de los empleados es que se fomenten las reuniones de
trabajo entre las distintas areas de la organizacion. Segun los entrevistados, este tipo
de encuentros, permitiria fomentar el trabajo en equipo y conocer las actividades de
otras areas, y obtener una vision de conjunto que seria atil para mejorar las

actividades diarias:

“Yo vengo de otra empresa, que para sobrellevar algunos conflictos
mezcl6 toda la gente en reuniones y bueno, eso cambio la visién de
muchos. Nosotros desde abajo vemos un problema que desde arriba

no lo ven”.

(Extracciones del focus group supervisores — coordinadores ex CWA)

“Por ahi hacer mas reuniones con el tema de las distintas areas, que
no se conocen, que cuenten lo que hacen, ademas para que nos

veamos las caras”.

(Extraccion de focus group a empleados originarios de Softland)
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En algunos casos, también se menciond como propuesta la posibilidad de crear
un newsletter con periodicidad definida que contenga novedades internas de la

empresa y demas informacién de utilidad para los empleados:

“(...) no es que sea magia, pero hace poquito, un afilo y monedas o un
poco mas, habia un newsletter que llegaba...

Légicamente comunicados.

Eso llegaba una vez por mes. La periodicidad te daba, mas alla de la
exactitud, vos ya sabias que recibias eso y que habia novedades

internas que se comunicaban por ese medio”.

(Extraccion de focus group a empleados originarios de CWA)

Otra de las propuestas de los empleados es implementar actividades que
supongan el intercambio de tareas, como la rotacion de los empleados por distintas

areas, para que se conozcan las actividades y funciones de los demés departamentos:

“-: Comunicacioén en general.

-2 No la cosa formal.

- Hay un montén de cosas, de metodologias de trabajo. Empezar a
meter a un montén de gente en el mismo proyecto y que todos traten
de entender qué es lo que hace el otro.

- Yo habia propuesto algo en su momento. Implementar pequefas
rotaciones de personal. Que gente de distintas areas se intercambien
durante 10 o 15 dias.

- Eso yo lo sugeri hace 3 afos. Las personas de tal area se quejan
de lo que nosotros hacemos. Nosotros al estar acA vemos otros
problemas. Bueno, una vez por semana que salga un tester o un
programador con nosotros y que participe de la charla con un cliente.
Y que se de cuenta la problemética del cliente para que tenga otra
vision.

-: Para mi Comercial no hace nada en todo el dia. Bueno, que te
manden a Comercial y que te pongan a hacer algo para que veas el

laburo de comercial.
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- Nosotros por perfil somos mas metddicos, tenemos una estructura
mas dura, de ingenieros. Donde en otras areas como Comercial,
Recursos, Servicios son mas de relaciones interpersonales. Entonces
podemos agregarle valor a procesos repetitivos que se pueden
estandarizar y podemos adquirir la otra parte que nos vendria muy

bien. Seria algo interesante.

(Extracciones del focus group supervisores — coordinadores ex CWA)

La problematica edilicia también fue nombrada como uno de los principales
puntos que, de poder resolverse, seria muy beneficioso para lograr una mejora en las
comunicaciones internas. Para los empleados, que Softland cuente con un lugar
compartido, destinado a fomentar las relaciones interpersonales —como puede ser una
cocina unica o un buffet— seria un gran paso para incentivar la interaccion entre todos

los empleados:

“Yo pego comunicados, cartas, pero en al diaria se pierde... en la
diaria lo importante es el trato con la gente, llegar a la mafana y tener
un lugar donde hacerse el café, ya uno de repente tiene una
interaccion con el otro... yo de acé en el piso te puedo decir que los
veo a todos pero dos pisos para abajo no, me olvido los nombres,

llega un punto que me los olvido”.

“Lo primero que haria es que trabajemos todos juntos al mismo nivel,

viéndonos las caras”.

(Extracciones de entrevista a Débora Kluk, Asistente del area de Comunicacion y Marketing)

Que la empresa concientice a sus empleados sobre la importancia de la
comunicacion es también una propuesta realizada por los empleados. En este sentido,
focalizar las acciones de comunicacién pensadas para cada publico en particular con
objetivos claros, segun los empleados, es algo que aun la empresa no esta llevando a

cabo:
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“Yo concientizaria lo importante que es la comunicacién, para invertir
en comunicacion. Porgue si eso no esta generalizado, que a través de
la comunicacion se puede lograr un montén de cosas (...) que por
mas que armes una reunion al afio, la fiesta de fin de afio y todo lo
gue vos quieras son resultados que no tienen continuidad y tampoco
una evaluacion. En primer lugar concientizar lo importante que es la
comunicacion y después veria qué tacticas son mejores para
proponer, como las adapto para cada sector, los escucharia méas a
cada uno”.

(Extracciones de focus group a empleados originarios de Softland)

Por otra parte, en repetidas ocasiones los participantes de los focus groups y
de las entrevistas nombraron los concursos internos que la empresa fomenta, como
por ejemplo ‘Comparte tu talento’ y ‘Comparte tus valores’, como acciones que
fomentan la participacion de los empleados. De hecho en uno de nuestros encuentros
se nombr6 una propuesta basada en el desarrollo de un espacio virtual, en el cual
cada empleado pueda crear su perfil, comentando cudles son sus actividades y
variedad de datos personales y laborales, con el fin de fomentar la unidad y la
integracion del grupo. Segun lo comentado por los participantes, esta propuesta fue la
seleccionada por Softland para ser implementada. Este proyecto aun no se ha

realizado, pero los participantes consideran que seria muy util su implementacion:

“Hace un par de meses hubo un concurso que lanzé Softland, a nivel
interno con respecto a todo esto, a nivel interno. Que eso
supuestamente se va a llevar adelante. Es como facebook pero
interno. Es el perfil de cada empleado, que dice quién es, el puesto, el
lugar, el interno, el mail, cosas personales. Es como una intranet pero
la idea es que todos podamos saber quién es el otro. Ese es mi

proyecto y se eligié el mio para realizarlo y se va a hacer”.

(Extracciones de focus group empleados incorporados luego de la fusion)
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2.9. Dominio de las relaciones

El dltimo aspecto que creemos relevante analizar para conocer y diagnosticar
la organizacion es el ambito de las relaciones entre sus miembros. Para ello
desarrollaremos una descripcion de los roles y las funciones que cumplen en la
empresa, analizaremos el organigrama vs. el sociograma, los antagonismos existentes
y Su caracterizacion; y finalmente hablaremos sobre el desarrollo de las relaciones de

poder que atraviesan a la organizacion.

7.4.5. Rolesy funciones

El primer paso para conocer a los actores de una organizacién es caracterizar
su rol y funcion dentro de la compafiia. Como sefiala Uranga y Bruno “el rol de un
individuo en una organizacion es la funcion que cumple”69. Los autores distinguen
entre roles fijos, institucionales y por ultimo los emocionales Los roles emocionales
siempre son mas variables mientras que los primeros dependen, en parte, de la

relacién actor-produccion.

En el caso de los roles fijjos debemos que tener en cuenta qué actividad cumple
el empleado en el proceso de produccibn de la empresa, identificar su tarea
especifica. Pero también es importante conocer cual es su posicion institucional dentro
del organigrama de la compafiia y su posicion intelectual para acceder a sus criticas y

analisis del medio.

% Uranga, W, Bruno, D, “Diagnostico desde la Coracion” Material de Catedra, Médulo 1. Pag?,
Material del T.A.O.
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En este sentido, es interesante reflotar esta caracterizacion porque
encontramos una clara diferencia en los miembros entrevistados de esta tipificacion de

roles.

En principio, veamos que sucede con la tarea de cada empleado, su funcion y

actividad en esta nueva organizacién constituida.

Desde el relato de los directivos de la organizacion siempre se explicé la
importancia en cuidar la no superposicion de puestos al momento de la fusion. Es
también recurrente encontrar entre los relatos, la mencion a la estabilidad en los roles

y actividades diarias.

“(...) Hoy nos estamos integrando como una sola compafia y la
realidad es que no ha habido, no ha sido necesario pensar en un
proceso de reestructuracion, porque la dinAmica de negocio no lo

pedia”.

(Extraccion de la entrevista a Sergio Wainberg, Director General)

“En realidad, no se produjo un choque entre quien queda, porgue en
realidad, a ver, hubo afectados desde la posicién y desde el nombre
de la posicion, por ejemplo si vos lo ves de esta manera antes dirigia
una compaiiia, ahora no la dirijo. Pero esto es como el ¢qué preferis
ser?, ¢cola de raton o cabeza de lebn? Vos me entendés a lo que
voy, que preferis manejar una empresa chiquitita y ser la cabeza,

cabeza de raton y cola de ledn es el dicho”

(Extraccion de la entrevista a Pablo Casna, Director de Canales y PYME)

Si bien hubo reacomodamiento de algunas funciones, estos cambios no fueron

negativos sino que favorecieron las perspectivas profesionales de los actores.
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En cuanto a los roles institucionales de la compafiia, hemos encontrado menos
homogeneidad en los relatos. Llamamos roles institucionales a aquellas posiciones
que se asocian directamente con el cargo de la persona (director, gerente,
coordinador, etc.). En este sentido si bien los roles institucionales estdn marcados en
el organigrama, algunos miembros han sostenido no conocer el espectro de poder y

lista de funciones especificas que ocupan en relacién a su posicién en la empresa.

Esta dificultad se manifiesta sobre todo en los mandos medios de la
organizacion que tienen el poder del conocimiento institucional y los procesos de la
empresa, por su trayectoria, pero desconocen entre sus actividades especificas sobre
gué aspectos pueden tener incidencia y sobre cudles no. De esta manera el rol
institucional es solo el nombre con que se designan muchos puestos, cuyas funciones

se desdibujan en el hacer diario.

“P: Somos coordinadores recién cuando se implemento la ISO 9000,
gue la implementaron hace unos afios... que yo empeceé a preguntar
gué titulo teniamos nosotros, somos segundos 0 N0 somos hada.

P: Ahora tenés la Gerencia General, las tres direcciones (comercial,
servicios y productos) y nada mas.

P: Si vos vas con alguien que entra el dia uno, y no conoce a nadie y
nadie le explica nada, vas a ver que normalmente el liderazgo se
manifiesta porque de hecho ejercemos un liderazgo porque la gente
continuamente nos usa de referentes, nos consulta todo el tiempo.
Pero no est4 tan establecido en un organigrama.

P: Lo que pasa es que te tienen de referente y no te tienen de
referente. Porque de alguna forma sos uno mas. Sos uno mas. Pero

bueno, saben que determinada cosa te la tienen que decir a vos”.

(Extraccion de focus group a coordinadores — supervisores de area)

En el pasaje anterior, el rol institucional mas all4 de la 1SO, se configura por las
relaciones de liderazgo que ocupan algunos miembros de la organizacion. La

trayectoria y la experiencia son fuentes de poder dentro de la organizacion.
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Por dltimo, analizaremos el rol emocional o psicolégico como aquel que
“refiere a un modelo de conducta que determinada persona 0 grupo puede asumir a
partir de sus expectativas, en funcion de su lectura de la organizacion o como
respuesta a actitudes y posiciones adoptadas. Los roles emocionales o psicolégicos
son mucho mas variables y cambiantes y estan condicionados por la propia historia
individual previa, la historia personal en el grupo y en la organizacion, la escala de
valores, la formacion profesional del actor, etc. Algunos roles estipulan la cooperacion
y favorecen el trabajo grupal, por ende el cumplimiento de la misién institucional. Otros
en cambio generan oposicion y rivalidad y obstaculizan el cumplimiento de los

propdsitos que orientan las acciones de la organizacion”70.

En la organizacion estudiada podriamos distinguir el rol del facilitador de la
integracion y el rol del no facilitador de la integracion. En ese sentido habrd personas
como la gerente de RRHH que trabajen en pos del objetivo para mantener unida a la
organizacion; y otras que en sus actos diarios, demuestran llevar el rol del no

facilitador de la integracion organizacional.

“Yo traje a todo la gente de Softland a hacer recorridas a la empresa,
cuando estaba en obra, veniamos en grupo de 6 6 7 personas,
veniamos a desayunar aca y mostraba todas las oficinas, mostraba a
la gente. Yo antes de venir aca me sabia el nombre de todos. Me
habia impreso un organigrama, con el nombre de todos y la posicion
de cada uno. Para que yo llegara y dijera: jHola, que haces Fulano!
Era muy dificil que yo no entrara porque yo le dedigué mucho a que

me conocieran y a yo conocerlos”

(Extraccion de la entrevista a Claudia Fortunato, Responsable de RRHH)

®Uranga W, Bruno, D.; Op. cit. P. 7
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“-: 'Y hay algo cuando llegan a nuestras oficina no saludan, si hay
gente de ellos no nos saludan a nosotros.

-: Si, al principio era muy marcado

-: Si, a mi me ha pasado, una persona de desarrollo saludo a todos y
a mi no, me esquivo. Te lo hacen sentir, no te lo dicen con palabras.

-: El lenguaje de como dirigirte a uno y a otro... *“

(Extracciones del focus group a empleados originarios de Softland)

También la formacion profesional constituye roles e interviene en los modos de
actuar dentro de la organizacion.

En el momento de la fusion hubo dos posiciones que se superponian en el
nuevo esquema organizacional la de director general y la de gerente administrativo. En
ambos casos la reacomodacion se realizd bajo el criterio de la especializacién de cada

actor en el nuevo contexto.

“(...)Como yo ya venia méas abocada al tema de Recursos Humanos y
Sabrina no estaba dedicada al tema de Recursos Humanos, sino que
era netamente financiera, muy impositiva, yo me auto postulé para
asumir la gerencia de Recursos Humanos y Sergio aceptdé la

propuesta. Ahi es como desemboco yo en un cambio de carrera”.

(Extraccion de la entrevista a Claudia Fortunato, Responsable de RRHH)

“(...) Y hay gente que en la fusién se privilegio, que quienes quedaran
a cargo del managment, con la excepcion de Pablo que obviamente
tenia el managment de Softland y era un corporativo, sumaba su

experiencia pyme, que nosotros tampoco teniamos (...)".

(Extraccion de la entrevista a Ariel Wainberg, Director Comercial)

Como vimos entonces, en el caso de una fusion, para la division de roles y

funciones es también fundamental el factor profesional de los integrantes.
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7.4.6. Organigrama vs. Sociograma

Segun Annie Bartoli, el organigrama de una organizacibn es “una

representacion formal de la distribucion de poderes y responsabilidades en la
empresa’’’. Dentro de los distintos tipos de organigramas, Softland post fusion,
presenta una estructura del tipo divisional: “adaptada a las empresas que poseen

"2 Mas alla de las

varias gamas de productos o varias redes de distribucion
diferenciaciones entre divisiones, este tipo de estructura también supone la

constitucién de areas centralizadas comunes a toda la organizacion.

En el caso de Softland post fusion, encontramos la figura de un Director
General, al que responden tres areas centrales (Marketing, Recursos Humanos y el
Departamento Financiero) y cuatro direcciones (Comercial, Servicios al Cliente ERP,
Tecnologia y Canales Pymes), que suponen una determinada desconcentracion de

decisiones.

Organigrama Softland Argentina

1 Bartoli, Annie; “Organizacién comunicante y comwi®n organizada” eBomunicacion y organizacién. La
organizacion comunicante y la comunicacién orgadézdditorial Paidos, Buenos Aires, 1992, P. 147.
2 Bartoli, Annie; Op. Cit. P. 65.
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El sociograma en una organizacion tiene lugar cuando el organigrama formal
no es “entendido, comprendido, aceptado o realizable””®. En este sentido, asi como el
organigrama representa la distribucion del poder formal, el sociograma representa la

distribucion del poder informal.

De nuestro andlisis se desprende que en la distribucion formal de poderes
(organigrama) el Director General, Sergio Wainberg, es el que esta al mando de la
organizacion, y aunque todos lo reconocen de esa manera, también se visualiza que,
desde el punto de vista de la distribucion informal de poderes (sociograma) los
empleados de la ex Softland Argentina reconocen como lider al Director de Canales y
Pyme, Pablo Casna, quien antes de la fusién ocupaba el cargo de Director General.
Este hecho tiene su justificacién, segin los empleados originarios de Softland, en el
tipo de trato que reciben por parte del actual Director General. Para algunos

empleados la relacion es fria y distante:

“(...) si bien todo el mundo sentia como Sergio era muy distante y no
tenia relacion y demas, es una cuestion de tiempo que conozca, que
se adapte, que uno se adapte con él. Es buen jefe, yo al principio,
segui con el mismo jefe, me llevo barbaro con él, me ensefid un
monton, me ayudd aca (...) y ahora mi jefe es Sergio pero trabajo muy
en conjunto con Pablo igual (...). Por ahora es muy buena relacion.
Pero si, Sergio tiene como una forma mas distante que Pablo, Pablo
es como hiperactivo, a mi entender, es una persona muy para delante
que siempre te tira cosas para hacer, te tira proyectos; Sergio es mas

cauto, es diferente”.
(Extracciones de focus group empleados originarios de Softland)
El hecho de conocer el producto y el mercado Pyme también ubica al Director
de Canales y Pyme, en una posicion de liderazgo que, en algunas ocasiones, puede

posicionarlo por encima del propio Director General. En este caso, dado su

3 Bartoli, Annie; Op. Cit. P. 147.
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conocimiento y experiencia —en el sociograma— Pablo Casna es un referente sin

discusion para el resto de los directores y empleados.

7.4.7. Relaciones interpersonales y entre areas

Para abordar el analisis de las comunicaciones interpersonales partiremos del
desarrollo tedrico que plantea Annie Bartoli, quien afirma que “los fenbmenos de
comunicacion entre dos personas son complejos, ya que en ellos no sélo concurren un
emisor, un mensaje y un receptor, sino también factores de interferencia que

inevitablemente desvirtuaran el marco de intercambio”*

Segun la autora, estos factores son mdultiples y pueden ser psicolégicos,
cognitivos, personales, entre otros. Asi se entiende que en las relaciones
interpersonales es imposible que no se produzca comunicacion. Un silencio, la falta de
una respuesta, el desvio de una mirada, ignorar a una persona, son todos actos que
estdn emitiendo un mensaje mas alla de que no existan las palabras explicitas. En
palabras de Bartoli “todo contacto interpersonal supone, ya reconocimiento del otro
(cuando se lo acepta o se lo rechaza), ya invalidacion (cuando se lo ignora).”75 Se
puede decir entonces que existen relaciones interpersonales o interaccion en la
medida de que los comportamientos propios, son reacciones 0 responden a la
percepcion que se tiene del otro. Los comportamientos pueden ser palabras, gestos o

bien actitudes como por ejemplo la distancia interpersonal.

" Bartoli, A; “El caleidoscopio de la comunicaciént @municacion y organizacion. La organizacién comanie
y la comunicacion organizad&ditorial Paidds, Buenos Aires, 1992, P. 131.
S Bartoli, A; Op.Cit P. 132.
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Desde esta concepcion analizaremos las relaciones interpersonales que se dan
en el interior de Softland. Especificamente nos centraremos en la relacién entre los

integrantes de las distintas areas.

Cuando se indagd sobre este punto, en las entrevistas individuales y en los
focus groups, en la mayoria de los casos, los participantes coincidieron en que la
relacién entre areas es uno de los puntos débiles mas marcados de la organizacién.
En muchos casos se nombro un pronunciado distanciamiento entre las distintas areas

gue estaria potenciado por el proceso de fusion.

El siguiente ejemplo resume lo expuesto sobre este punto:

“...siempre hubo un algunas diferencias de los distintos sectores pero
me parece se han agravado Ultimamente. (...) En relacion a la forma
de trabajo, a las responsabilidades de cada sector, diferencias de
criterios, pero esas diferencias para mi no eran demasiado serias,
ahora por lo que veo, me parece que hubiera mas dificultades,
posiblemente potenciadas por la fusion. Con el antiguo personal de
Softland”.

(Extraccion entrevista Orlando Calabrese, Director de Investigacion y Desarrollo)

Se desprende de nuestro andlisis, que el contacto interpersonal que existe
entre los integrantes de las distintas areas supone “reconocimiento” en aquellos casos
en los que existen relaciones laborales que hacen que los involucrados tengan
contacto entre si. Los integrantes de las distintas areas se “reconocen” en la medida
en gque comparten alguna actividad diaria de trabajo. Por el contrario, cuando no

existen actividades compartidas entre las &reas, la tendencia de los empleados es la
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“desvalorizacion” del trabajo del otro. Se puede decir que existe un “no

reconocimiento” que se incrementa también por el hecho de no tener informacion

sobre cuéles son las funciones que desempefian todas las areas de la empresa.

Algunos comentarios sobre este punto:

“Yo trabajo con el departo comercial, (...) después con las otras areas
no interactdo o poco y nada. Hay problemas no sé si de comunicacion
interna, sino entre los sectores, falta mucho conocimiento, cémo no
subestimar el trabajo del otro, uno cree que es el unico que trabaja,

muchos subestiman...”.

“...hay ruido entre los sectores: estos no hacen nada, qué esta
haciendo, el departamento Comercial qué hace, no hace nada y sin
embargo esta preparando una Expo vision PYMES para

septiembre...”.

(Extraccion de entrevista a Débora Kluk, Asistente del area de Comunicacion y Marketing)

“Ademas lo que tiene hoy en dia, que si por ejemplo no tenés trabajo
en comun con personas de distintas areas no sabes ni como se
llaman, por ejemplo los chicos que trabajan conmigo a veces llegan
mails de cumpleafios o algo y me preguntan ¢quién es? Yo porque
estoy en contacto con varias areas conozco a todos pero hay mucha

gente que no se conoce...

(Extraccion de focus group a empleados originarios de Softland)

“Hay mucho de conflicto de intereses, no te diria que estan
enemistados, pero hay conflicto de intereses, y por ahi hay un cierto
desconocimiento o valoracion del trabajo que hace el otro. Entonces

ahi hay que trabajar en la integracion”.

(Extracciones entrevista Ariel Wainberg, Director Comercial)

“-: Nosotros tenemos un desconocimiento total de qué es lo que hace
la gente de Comercial y demas.

-: Si, Comercial es un enigma.
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-: Para mi se rascan todo el dia”.

(Extracciones del focus group supervisores — coordinadores ex CWA)

Por otra parte, encontramos también entre los comportamientos de los
integrantes de las distintas areas, signos que evidencian cierta “invalidacién”. Segun
algunos comentarios el distanciamiento que se vive entre los integrantes de las
diferentes &reas también se ve incrementado por el hecho de haber pertenecido
originariamente a Softland Paseo Colon o a CWA. Muchas de las areas que
componian a cada una de las empresas antes de la fusion, no tuvieron la necesidad
de ‘mezclar’ personal cuando se produjo la unién de las empresas. La “invalidacion” en
las relaciones interpersonales en este caso llega a situaciones como por ejemplo la de
ignorar “al otro” hasta con el saludo. Asi lo expusieron algunos participantes de los

focus groups:

“P: Para mi el problema es la forma de trabajar, ese es el punto que
no me deja acercarme al otro.

P: Y hay algo cuando llegan a nuestras oficina no saludan, si hay
gente de ellos no nos saludan a nosotros.

P: Si, al principio era muy marcado

P: Si, a mi me ha pasado, una persona de Desarrollo saludé a todos y

a mi no, me esquivé. Te lo hacen sentir, no te lo dicen con palabras”.

(Extraccion de focus group a empleados originarios de Softland)

Segun los entrevistados, la distribucion edilicia también seria un inconveniente
gue incrementa el “no reconocimiento” del otro, siendo un factor que también

desfavorece las relaciones interpersonales:

“Se esta trabajando en el tema de la comunicacion intersectorial. Y es
el punto creo mas débil de la compafiia. Pero es donde se esta
trabajando mas fuertemente. Con la comunicacion entre sectores. Yo

creo que pasa en todas las compafiias que son mas grandes. Cuando
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son mas chicas no tenés opcidn mas que comunicarte, cuando son
mas grandes se va dificultando. A veces el tema del envio del mail, el
tema de estar divididos en tres pisos dificulta mucho el tema de la
comunicacion, cuando vos estds en una planta libre como era Paseo
Coldn, era mucho més facil comunicarse, porque primero que los ves.
Yo me muevo, estoy aca, voy alla, pero aca hay gente de soporte
técnico que esta sentado todo el dia con el hetset en la cabeza, que a
la gente del tercero ni la ve. Pasan meses y no se ven. Y tal vez
vamos a la fiesta de fin de afio, como hace la compafiia, que vamos a
un campo y pasamos todo el dia, y vos decis ¢cémo se llamaba ese,
quién era aquel?”.

(Extraccion entrevista Claudia Fortunato, Responsable de RRHH)

7.4.8. La dimension del poder: poder formal e info  rmal

Como sefiala Annie Bartoli. “La distribucion oficial de las responsabilidades no

" Incluso en la distribucién de roles dentro de la

es la unica fuente de poder
organizacion, solo podremos determinar los poderes formales que se desarrollan en
ella. Pero el poder, también se despliega desde un plano informal, desde distintas
fuentes, que implican cierta dependencia. Asi el poder, es un fenédmeno que atraviesa

toda la organizacién y que, visible o no, estructura el juego de relaciones que existen

entre sus miembros.

Desde el plano formal de las relaciones de poder debemos sefialar que las

mismas estan dadas en principio por:

La dependencia a las reglas y normativas de la Casa Matriz de Softland

Espafa; quien decide desde la visibn-misibn de la empresa, los formatos

8 Bartoli A. Pagina “Organizacién Comunicante y Comagién Organizada” en Comunicacién y Organizacion.
Editorial” Paidds, Bs. As. 1992 P. 143.
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comunicacionales, las funcionalidades de producto, la estrategia de reportes
comerciales y financieros, y la dinamica general de desarrollo del negocio en todas sus

filiales.

Analizando el caso especifico de Softland vemos que, desde casa matriz se
bajan las directivas para el armado del plan de marketing y negocios, y también se

dictan los lineamientos sobre las actualizaciones de producto.

“Si, tenemos libertad de accion dentro del departamento comercial
generando contenido y generacion de demanda adaptada a la lineas
de negocias 8 tres) que trabaja cada una diferente de la otra, pero
siempre atrds hay un lineamiento institucional que te dice como seguir

0 que te marca la pauta donde vos tenes (...)"

(Extraccion de la entrevista a Débora Kluk, Asistente de marketing y comunicacion)

“Ahora es: digan qué quieren hacer. Si queremos eso. Pero en
realidad saben que, todo esto que dijeron no. Vamos a hacer esto. Ya
nos viene bajado. El plan es este. Vamos a hacer de acé a dos afios

esto. De aca a dos afnos tal otro”.

(Extraccion focus group coordinadores — supervisores de area)

“la decision del grupo pasa a ser mi decision porque no hay otra

manera de que funcionen las empresas”.

(Extraccion de la entrevista a Sergio Wainberg, Director General)

También detectamos la organizacion general de la empresa por intermedio de
una direccion general sobre las que se subordinan todos los directores y gerentes de

area, de los cuales dependen el resto del personal operativo

“pero se esta bajando linea muy fuertemente a través de direccion a

cada uno de sus directores y a la vez para que esos directores bajen
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linea a su gente de la necesidad de una mejor comunicacién. No hay

otra manera que bajar linea”

(Extraido de la entrevista a Claudia Fortunato, Responsable de RRHH)

Dentro de Softland se tejen estructuras y redes de poder vinculadas desde el

ambito formal a la organizacion de areas y sectores de la empresa.

Pero como sefialdbamos anteriormente existen otras fuentes del poder fuera de
las atribuciones de un puesto o cargo. Algunos ejes de formacion de poder para

analizar son:

Experiencia : es el poder del saber dentro de la organizacién
En el caso de la organizacion que estudiamos, el hecho de conocer
determinados productos y mercados da a cada grupo o sector un cierto poder en

relacién al resto de la organizacion.

Por ejemplo en el caso del director de Canales y Pyme, sabemos que, mas alla
de su poder formal como director de un area de producto de la empresa, ejerce un
poder informal sobre el resto de los directores y sobre el director general para tomar
decisiones sobre la linea de canales y el producto PYME, por el conocimiento y

experiencia que maneja sobre ambas cuestiones.

“Pensa que si no se hubiese producido la compra, y hubiesen seguido
en el negocio PYME, tendrian que haber replanteado su estrategia. Y
hay gente que en la fusidbn se privilegio, que quienes quedaran a
cargo del managment, con la excepcion de Pablo que obviamente
tenia el managment de Softland y era un corporativo, sumaba su
experiencia pyme, que nosotros tampoco teniamos”.

(Extraccién de entrevista a Ariel Wanigber, Director de Comercial)
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“(...) ellos, lo que era CWA antes, trabajan todo lo que era grandes y
medianas, entonces algunos aspectos, yo conocia més el negocio de
canales de distribucién, cosa que CWA no manejaba la distribucion y
digamos que todo lo que es el negocio de la ex CWA es mucho mas
sensible y con un caudal econémico importante, entonces se decidié
hacer la incorporacion en esta gran compafia de lo que era pyme y
que ellos manejaran toda esa parte y nosotros la distribucion que se
hace por canales.”

(Extraccion de entrevista a Pablo Casna, Director de Canales y PYME)

También en el grupo de los coordinadores y supervisores de la empresa
existen relaciones de poder informal que se dan por el conocimiento que estos
empleados tienen sobre el producto LOGIC, los procedimientos de desarrollo y los

afios de experiencia adquirida dentro de la organizacion

“P: Si vos vas con alguien que entra el dia uno, y no conoce a nadie y
nadie le explica nada vas a ver que normalmente el liderazgo se
manifiesta porque de hecho ejercemos un liderazgo porque la gente
continuamente nos usa de referentes, nos consulta todo el tiempo.
Pero no esta tan establecido en un organigrama.”

(Extraccion de focus Group a coordinadores-supervisores)

Finalmente también encontramos la existencia de un imaginario simbdlico de
poder en los empleados. En el momento de la fusion las relaciones de poder fueron un
punto de confusidén dentro de la organizacion. Por la particularidad de la operacién de
compra de la empresa CWA, el cargo de director general quedo al mando del ex
director de la empresa, Sergio Wainberg quien también decidié sobre la conformacién

del organigrama.
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Otro punto interesante para destacar es el relativo al espacio fisico: con la

fusion la nomina de empleados de la compafiia crecié significativamente por lo que las

operaciones de toda la empresa debieron concentrarse en un espacio mas grande.

Esto dio como resultado que Softland (Paseo Coldn) debiera mudarse a las oficinas de

la ex CWA.

Estas situaciones generaron desconcierto en los empleados de Softland,

gquienes entendieron que el poder informal fue mucho mas importante que la estructura

de relaciones de poder que marcaba la casa matriz desde Espafia.

que,

“Fue complicado, yo lo vi como que Softland compra CWA, pero
Softland corporaciéon compra CWA, cuando realmente acd en
Argentina se da esa integracién la impresion fue que CWA ponia las
reglas y Softland se unia...cuando en realidad marca somos nosotros,
los que veniamos de Paseo Colén, pero que paso bajaron la figura
principal a director de area, eso ya se percibe que estas ubicado en
otro lugar, que el director de ellos es nuestro director ahora...dejando

el mensaje que el poder los tienen ellos...”

(Extraccion de focus group a empleados originarios de Softland)

El hecho de que la mayor parte de la empresa fueran ex empleados de CWA 'y

la unidad de negocios PYME, en donde habia mayor conformacion de

empleados de Softland, generase menor volumen de facturacion era percibido como

una pérdida de poder por parte de Softland (Paseo Colon) en el nuevo escenario de

fusion.

“-: Después de un afo es muy diferentes, cuando yo entre aca ellos
se creian con poder, la percepcion era que ellos se creian
superiores...

-: Si, ademas nosotros éramos muy pocos.

-: La realidad fue que el volumen de ventas de ellos no era como el

nuestro y obviamente cuando nosotros llegamos se sentia, aca
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nosotros estamos porque vendemos tanto Yy ustedes venden esto Yy

esta muy mal...”

(Extraccion de focus group a empleados originarios de Softland)

7.4.9. Nosotros vs. Ellos: el antagonismo Softland

Venimos desarrollando a lo largo de nuestra investigacion un analisis sobre el
proceso de fusion desde la organizacion y sus actores. Es el momento entonces de
comenzar hablar especificamente sobre la division “nosotros —ellos” que se desarrolla
a lo largo de los relatos y en la realidad organizacional que estamos estudiando. Si
bien este tipo de diferenciaciones son frecuente en las organizaciones en donde se
encuentran dos culturas distintas, se suma la "falta de pertenencia” a un mismo grupo,
gque algunos empleados perciben. Se desprende la idea de una diferencia entre dos
posturas bien marcadas en la organizacion: "nosotros" y "ellos". Estas polos, podrian
ser identificados también como "los de Softland” y "los de CWA". Este tipo de
oposiciones percibidas entre los empleados, perjudicarian la integracion de la

organizacion.

Desde la perspectiva analitica de Laclau y Mouffe, vemos que en la
organizacién se construyen relaciones antagdnicas, que, como dijimos antes
perjudican la integracion. Asi, las relaciones antagonicas suponen las existencia de
dos grupos, que se impiden mutuamente la conformacién en una identidad Unica

dentro de la empresa.

Segun Laclau, este antagonismo es imposible de superar, porque es imposible
pensar en una sociedad en la que no haya una disputa por la hegemonia. En nuestro
caso de andlisis, la lucha hegemoénica es la lucha por la significacién Softland, por

atribuirle a la compafia los rasgos especificos que representan a cada uno de los
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grupos. Mientras exista disputa, existiran los grupos dentro de la organizacion,

mientras exista lucha por la significacion, sobrevivira el nosotros — ellos.

Asi como en lo discursivo no existe la posibilidad de cierre de significado, hay
también imposibilidad de una clausura completa. Debido a que en lo social todo esta
atravesado por sus limites, la categoria de limite esta integramente vinculada con la
de antagonismo. No se puede constituir identidades plenas por la presencia del “otro”
porque me niega la posibilidad de ser yo mismo. Tampoco ese “otro” se constituye
como presencia plena ya que es desbordado por la pluralidad de sentidos que impiden

fijarlo como positividad.

De esta forma nos vamos acercando a la caracterizacion del lugar del otro, del
lugar propio y de la no sutura organizacional. Las identidades tienen un elemento que
le es exterior y al mismo tiempo constitutivo”’. Esto es lo que pasa en la organizacion

cuando el choque de culturas se hace presente.

La imposibilidad de construir una identidad Softland reside en el seno mismo
de la organizacion. La presencia de dos grupos obstaculiza la constitucion de una
identidad comun vy fortalece la circulacion de relaciones antagénicas que significan al

otro como limite e imposibilidad de constitucién en una unidad compartida.

“La gente de Softland es mas empleado, en el sentido de cumplir un
horario y hacer, es una creencia, yo creo que se va mejorando, pero
todavia existe ese sentimiento de nosotros y de ellos. Yo creo que

poco a poco esas cosas se van limando”.

(Extraccion de la entrevista a Orlando Calabrese, Director de Investigacion y Desarrollo)

""Esto es lo que explica J. Lacan en el “Estadi@steejo”, donde la mirada de la madre es extgras
constitutiva del nifio. Es interior y exterior détam
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“Todavia se nota eso de yo soy de Softland, yo CWA y se nota mucho
esa diferencia en el clima”.

(Extraccion de focus group empleados originarios Softland)

“Siempre de cualquiera de las dos partes se tiran la pelota al otro

lado, ellos no quieren integrarse, antes nosotros éramos mas unidos”.

(Extraccion de focus group de empleados originarios Softland)

“El “ellos” es un pensamiento mas unificado, es como que tienen otra
mentalidad también. Son dos empresas.

Por trabajo también, hay cosas que hacen que digas “ellos tienen
esto, nosotros no”.

(Extraccion de focus group a coordinadores - supervisores)

El hecho de que el “otro sea mas empleado”, que tenga una cultura diferente a
la mia, que sean menos unidos, que tengan otra mentalidad, implica la presencia de

un limite entre lo que son ellos y lo que somos nosotros

“Para mi el problema es la forma de trabajar, ese es el punto que no

me deja acercarme al otro”.

“Y hay algo cuando llegan a nuestras oficina no saludan, si hay gente
de ellos no nos saludan a nosotros.”

(Extracciones del focus group empleados originarios de Softland)

“A mi me sorprendi6 algo. Nosotros alla por lo menos el tiempo que yo
estuve jamas ibamos a escuchar una desubicacion, un griterio, ni un
roce tan patente como por ejemplo estas cosas. Habia reglas o
didlogos o formas que se mantenian muy claro eso, yo sabia que
podia bajar a fumar 10 minutos a la mafana 10 a la tarde, y aca todo

el mundo baja cuando quiere, pasean por loa pasillos...”

(Extraccion del focus Group empleados originarios de Softland)
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El limite al acercamiento y la imposibilidad de integracién siempre es el otro
que, en sus distancias, en sus propias reglas y sus propias practicas de

relacionamiento, y en sus omisiones, no permite la unién de los grupos.

7.4.10.Poder, participacion y toma de decisiones

Para hablar de la toma de decisiones en la organizacion haremos una
aclaracién, por un lado realizaremos un analisis de la toma de decisiones a nivel
corporativo y por otro lado volveremos sobre el nivel de decisiones cotidiano, el que se

establece en el dia a dia.

Nos parece relevante para hablar de poder y toma de decisiones, hablar
también de la centralidad de cada actor y de la participacion de éstos en la realidad

social estudiada.

Lo que es aportado especificamente por cada actor es también su base de
poder en ese escenario de interaccion que se desempefia. Cuanto mas imprescindible
es un actor social en el escenario, por lo que aporta a él, mayor sera su poder latente
en la interaccion. El grado de centralidad se desprende segun su aporte en el campo.
Es muy alto el grado de centralidad si ese aporte especifico es indispensable, y no
puede ser sustituido por ningun otro, tiene menor grado de centralidad y deja de ser

indispensable para ser sustituible, y si su aporte es nulo, o es omitible.

Espafia Casa Matriz, segun los datos recogidos, tiene un poder central y se
podria decir que es quien toma las decisiones, dejando a cada una de sus filiales un
nivel de participacion medio “teniendo parte en esa decisién final”, tomando el
compromiso los directivos de las filiales de dar una opinién, llegando asi a un nivel de

participacién donde cada filial podra proponer lineas de accion.
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“La posibilidad de intercambiar con otras filiales del grupo, también
suele ser enriquecedor. Por ejemplo, tenés que resolver con qué
tecnologia trabajar, lo que antes podias contrastar con el mercado,
con algun referente, poder contrastarlo hoy con una filial del grupo y si
es una filial que estd mas avanzada que nosotros o al revés, es un

facilitador”

(Extraccion de la entrevista a Sergio Wainberg, Director General)

La casa Matriz podria ser descripta como un actor central, mientras que
Softland filial argentina al tener un menor grado de centralidad, puede ser sustituible

por cualquier otro actor —filial.

“Cuando Argentina comunica los reportes dos veces por afio, como
va? Y tengo tantos clientes en cartera y bueno que criterios estas
usando vos para decir que tenes un 50%, un 70, un 75 para que te
vaya bien en ese negocio. Bueno Argentina tenia uno, Chile tenia otro,
Costa Rica otro y asi. La idea es unificarlo para que todos los paises

hagan el mismo avance, o sea que se utiliza el mismo criterio”.

S(Extraido de la entrevista a Julio Gremes, Director de Tecnologia)

“Siempre atrds hay un lineamiento institucional que te dice como
seguir o que te marca la pauta donde vos tenes...(...) el tema de

casa matriz y toda la construccién la marca”

(Extraido de la entrevista a Debora Kluk, Asistente de Marketing y Comunicacion)

“Yo tengo contacto directo con los directores ejecutivos corporativos,
pero ademas minimamente tres veces al afio se hace una reunion de
todos los directores generales de todos los paises. Y es un ambito en
el cual se plantean ciertas lineas estratégicas y cada uno plantea su

posicion. Como siempre ocurre seria una decision de consenso, no
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todas las decisiones uno pretende que se lleven adelante y como
ocurre en todas las organizaciones.

(Extraccion de la entrevista a Sergio Wainberg)

Pero la relacién de poder no sélo se da con Espafia casa matriz — Softland
Argentina Filial sino que dentro de Softland, hay una red, un entramado donde el
poder circula y atraviesa tanto a unos como a otros, y que en algunos casos ofrece

organizacion y en otros transformacion.

Por un lado, por motivo de la fusion realizada, la direccion general deja de
tomar las decisiones de empresa para solo tener parte en ellas, pasa de ser director

general de CWA para serlo de Softland Filial donde las decisiones las toma Espaiia.

“Si, fue un cambio dificil para todos, incluso para él. Vos imaginate
gue él pasa a ser de duefio de una compafia a ser empleado, por
mas que fuera el director, es un empleado de la compairiia y tenia que
reportar cuando antes decidia todo. Ahora tenia que dar explicaciones
a Espafia de su proceder”.

(Extraccion de entrevista a Claudia Fortunato, Responsable de RRHH)

“no, lo que yo percibi que no tienen claro que estan haciendo, viendo
ciertas cuestiones, de hecho el mismo Sergio lo propuso para Espafia,
si bien la gente de Espafia se juntan con los directivos de esta
compaifiia, que se junten también con el resto de la gente. Creo es un
pasito”.

(Extraccién de entrevista a Juio Gremes, Director de Tecnologia)

El cargo de los actores que vislumbramos en nuestro trabajo se dividen en:
directivos, gerentes, coordinadores y empleados (Ejecutivos de cuentas y ventas,

programadores, asistentes, administrativos).
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Las relaciones de poder en Softland estan fuertemente vinculadas al lugar
ocupado en la estructura de la organizacion. De esta manera, quien ejerce el poder
dentro de la compafia es quien ocupa un puesto de director general, y es a su vez el

gque posee autoridad.

A modo de ejemplo, en las decisiones sobre reduccién de personal de Softland
Argentina, el Director General juntos a los otros directivos de las 5 &reas, han tenido la

tltima palabra.

“La desvinculacion de Gabriel en realidad se discutié internamente, no
se ha tomado en comité la decision de desvincularlo, pero se le dijo
este es el mapa de lo que queremos hacer, es el nuevo mapa de la
compafiia. En algunos casos se hablo con algunos directores, con
algunos mas con otros menos, pero en definitiva tomamos la decision
de si seguia o no seguia. Desde algun punto se habia trabajado
internamente, en la decision de desvincularlo por ciertas condiciones.
Esto fue el viernes pasado y el lunes, martes y miércoles se tuvo una
reunion con todo el personal, con la primer linea, la segunda, se
comunico al resto de la gente”.

(Extraido de la entrevista a Ariel Wainberg, Director Comercial)

Otro de los puntos que nos parecen interesantes utilizar para llevar a cabo esta
son las diferencias entre poder, autoridad y liderazgo. En términos de Daniela Bruno,
“el poder es la capacidad de una persona o de un grupo para influir o conducir los
comportamientos de otros, y es el medio a través del cual los conflictos de intereses
€n una organizacion son resueltos en ultima instancia. (...) La autoridad es reconocida
por los demés como algo natural y no impuesto por la fuerza, esta basada en un poder
legitimo. Finalmente nos queda por definir el concepto de liderazgo””®. El liderazgo

surge en situaciones fuera de lo rutinario, en momentos de cambio. Una de sus

®Bruno D.: “Gestion Organizacional”, abril 2003, ddulo | B del material de la catedra del T.A.O.Ruwliticas y
Planificacion de la Comunicaci¢i€arrera de Ciencias de la Comunicacion, FacultaCielecias Sociales Pag 16

167



Diagndstico y Planificacion de Comunicacion Interna
Dos pasados, un futuro. Historia de una fusion.

caracteristicas principales es la innovacién y el carisma para involucrar a toda la
organizacion. Hay que sefalar que estos tres conceptos no necesariamente se dan
juntos en un mismo grupo o persona sino que quien tiene liderazgo por ejemplo puede

no tener el poder ni la autoridad.

Si bien como veniamos diciendo a lo largo del trabajo, en la organizacion hay
una estructura de poder definidas, hay por fuera de ellas ciertas relaciones de

liderazgo en distintas areas.

El Director de canales, mayor conocedor de producto PYME es quien tomo el
rol de liderar este segmento y no el Director general quien solo conoce del mercado

LOGIC, producto de alta gama.

“Te lo doy con un ejemplo, estos son numeros de ejemplo, CWA
factura tres millones de pesos, Softland factura uno, lo que tracciona
el negocio es eso. Yo no puedo ir detrds de un negocio que no
conozco y tampoco podia ser a la inversa, entonces todo el tema de
los canales de distribucion lo manejo yo, que soy quien tiene
experiencia en esta tematica y Sergio no”

(Extraccién de la entrevista a Pablo Casna, Director de Canales)

“Si porque era una cuestion de tiempo al principio, por ejemplo PYME
era un mercado que él no manejaba. No tenia la menor idea de como
era nuestro negocio, que politicas teniamos y que no, ni como
administramos, nada. Entonces, de repente para él es un desafio
conocer una nueva linea, ver la forma de trabajo que es 100 %
diferente al tipo de publico que el maneja que es corporativo (Logic) y
los numero también son diferente y entonces te guias por cuanto te
factura mi cliente, no? Y bueno en PYME tenemos 5 mil clientes, el
grado de corporacién no es ni un cuarto de lo que puede ser un Logic,

entonces en ese sentido si bien todo el mundo sentia comos Sergio
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era muy distante y no tenia relacion y demas, es una cuestion de
tiempo que conozca, de que se adapte, que uno se adapte con é€l.

(Extraccién del focus group a empleados originarios de Softland)

Otra caracteristica que marca su liderazgo en la organizacion, es la relacion de
un actor con el resto de los empleados, un carisma que se vuelve fuente de consulta y
consejo. Pablo Casna se diferencia del Director General quien es considerado “mas

frio”, segun las distintas percepciones de los empleados de la organizacién.

“Si bien todo el mundo sentia que Sergio era muy distante y no tenia
relacion y demas, es una cuestion de tiempo que conozca, de que se
adapte, que uno se adapte con €l. Es buen jefe, yo al principio de alla
para acd segui con el mismo jefe, me llevo barbaro con él , me
ensefio un montén, me ayudo aca, ayudo que mi pase sea en
comunicacion y ahora mi jefe es Sergio pero trabajo muy en conjunto
con Pablo igual y me empiezo a relacionar con otros directores. Por
ahora es muy buena relacién. Pero si Sergio tiene como una forma
mas distante que Pablo, Pablo es como hiperactivo, a mi entender, es
una persona muy para delante que siempre te tira cosas para hacer,

te tira proyectos; Sergio es mas cauto, es diferente”.

(Extraccion del focus group de empleados originarios Softland)

“Pablo empezé a hacer reuniones mensuales comentando resultados
del exterior, empezaron a ver una visibn que no es si llegas a un
objetivo 0 no sino una vision corporativa. O sea que todos sepan que
se hace en otros paises, o compartir algo que haga Luciana con
todos, y personalizarlo decir bueno Luciana hizo tal cosa o Karina tal

otra”.

(Extraccidn del focus group de empleados originarios Softland)
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Otro de los puntos que pudimos observar es que, por motivo de la fusion y la
restructuracion de personal, los empleados de la ex CWA, sefialan la pérdida de uno

de los jefes con quien se identificaban.

“Cuando estaba Orlando era mas de buscarte, se complementaban
con Sergio y buscaba tener un espacio tipo cafeteria o un lugar donde

la gente se encuentre”.

(Extraccidn de la entrevista a Julio Gremes, Director de Tecnologia)

“Sergio sigui6 con el rol que tenia antes. Sergio siempre manejé muy
bien todo lo que es la administracién, pero después el trato con Sergio
siempre es un trato frio. En una docena de afios, yo he tenido 10, 12
charlas con él. Una por afio. Y con Orlando me habré tomado 30
botellas de vino”.

(Extraccion de focus group de coordinadores supervisores)

De esta manera concluimos que las decisiones no corporativas en la

organizacion, dependen del Director General acompafiado de los Gerentes.

“La comunicacion se da de director a director y a lo mejor deberia
existir mas hacia abajo; como que sube, baja sube baja y eso lo
entorpece un poco”.

(Extraccion de la entrevista a Pablo Casna, Director de Canales y PYME )

Hay nivel de dialogo entre los diferentes actores, el director general baja las
decisiones que fueron tomadas a nivel corporativo y/o las que decidan internamente

en la compaiiia, y luego cada director de area o gerente la comunica a sus empleados.
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Los empelados de menores rangos manejan la informacion sobre la empresa
logrando un nivel de participacion denominado por Mario Robirosa como: Formar
Parte, en el sentido de ser integrante y pertenecer a la organizacién pero no influir en

las medidas que se llevan a cabo.

“Y hay determinada informacion que se circula por la empresa. Cosas
gue se discuten, que se resuelven tanto en el comité de todos los
paises, se comparte informacion para saber el negocio que tiene cada
pais, para tener un poco mas la idea de grupo. Son cosas sobre las
qgue hay que aprender a trabajar “

(Extraccién de la entrevista a Ariel Wainberg, Director Comercial)

“(...) el hecho de ir a almorzar permanentemente con la gente, ayuda
a que las ideas se transmitan de abajo hacia arriba y los niveles mas

altos captan mejor las dificultades.

(Extraccion de la entrevista a Orlando Calabrese, Director de Investigacion y Desarrollo)
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8. Conclusiones del diagnostico

» Softland presenta una ausencia de procesos instituc ionalizados de
comunicacion interna que obstaculiza la integracion y la conformacién de

una identidad comun en la organizacion.

No se verifica una gestion activa y estratégica de las comunicaciones internas
por parte de la organizacion. Esto se vincula con la ausencia de procesos claros y
estructurados de identificacion, definicion, generaciébn y emisidbn de contenidos

institucionales.

La actual comunicacion interna en Softland pareceria estar mas asociada a las
acciones de marketing, los resultados de negocio y a la informacion del personal, que

a la vision y el horizonte estratégico de la empresa.

Se percibe entre los empleados de Softland la falta de un compromiso y
sentimiento de pertenencia con la organizacion. El personal jerdrquico manifiesta los
beneficios de trabajar en una empresa multinacional, mientras que el personal de
menor rango opina haber perdido el sentimiento de pertenencia con la organizacion
(sentimiento que si tenian antes de la fusion). Este sentimiento inicial parece haber

decrecido rotundamente con el proceso de fusion.

> La falta de generacion de vinculos entre la organiz  acién y los empleados se

identifica como la principal problemética y necesid ad de comunicacion.

No se identifican en la organizacion actividades de integracién planificadas, ni
existe un espacio comun que de como resultado un proceso natural de integracién

entre los empleados de la empresa.
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» Softland carece de una estructura de canales instit  ucionales reconocidos por

todo el personal.

La inexistencia de una estructura de canales internos es un aspecto a mejorar
en la empresa. Independientemente del uso del mail y de las reuniones, esporadicas y
no programadas, con los equipos de trabajo, no existe un canal interno que sea
reconocido como institucional, como “la voz interna“de Softland. Si bien la mayoria de
los empleados menciond la existencia del newsletter “Forum”, ningun integrante de la

empresa destacé su utilidad.

» Los empleados no perciben una imagen constituida de la organizacion.

En cada uno de los relatos esta mas clara la imagen del pasado de cada una
de las organizaciones, que la imagen actual de la empresa. La imagen y los valores
gue se intentan instituir desde Casa Matriz, no son compartidos y adoptados por los
empleados de la organizacion. Existe un claro consenso sobre la imagen “caética” de

la organizacion.

» La percepcion general sobre clima interno es que lu  ego de la fusion no se ha

consolidado un buen ambiente de trabajo.

Luego de la fusion, se percibe un “clima raro” en la organizacion, con sensacion
de malestar y cambio de &nimo entre los empleados, que en algunos casos se atribuye

a las diferencias culturales.

» Los valores corporativos de la organizacion no son un eje de accion en las

practicas cotidianas de los empleados.
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Si bien desde lo discursivo hay una adhesion a los valores de la empresa,
como valores en si, desde el plano de las acciones no son puestos en practica.
Muchos empleados sienten estos valores impuestos desde la casa matriz y sefialan la

inexistencia de su aplicacion a la realidad local de la empresa.

» La ausencia de estrategias de integracion genera fr  agmentacion y rivalidad

interna.

Softland pareciera ser una empresa fragmentada, separada por una linea
invisible que divide dos culturas organizacionales, lo que termina generando una
sensacion de exclusion, de division entre un “nosotros” y un “ellos”. Esta linea divisoria
se reproduce en todos los &mbitos de la organizacion. Aun en los niveles gerenciales y

de coordinacion.

Por otra parte, entre los empleados existe un claro desconocimiento acerca de
las personas y tareas que se llevan adelante en las diferentes areas de la
organizacion; se verifica una ausencia de integracion interna en Softland. Es probable
gque el desconocimiento que los empleados tienen de lo que sucede en la empresa

impacte negativamente en la generacion de una identidad organizacional.

» La diferencia cultural existente en el interior de la organizacion incide

también en la forma de hacer y pensar a la empresa.

El caracter familiar de la ex CWA choca con la cultura del profesionalismo que
pregona la ex Softland. En el marco de un nuevo contrato simbodlico para la
organizacion, los rasgos de las viejas culturas se imponen en un escenario que va
desde la informalidad al formalismo; y que pugna por imponer la cultura “del Cliente es

lo primero”.
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» Softland no logra imponer espacios para el desarrol lo de habitos comunes a

todos los empleados

Frente a los problemas de distribucién del espacio organizacional, la empresa
no desarrolla espacios comunes que no sélo propicien la integracion, sino que también
estimulen la conformacion de hébitos y costumbres comunes a todos los empleados.
Esta problematica se expresa en la caracterizacion de rituales tipicos de una u otra

cultura alimentando a-un mas la escision entre los grupos.

» Se percibe la falta de planificacion sobre la integ racién de los recursos

humanos

Si bien todo proceso de fusion es vivido como un cambio traumético dentro de
una organizacion, en el caso de Softland se percibe la falta de estrategia en los
procesos de comunicacion y de integracion en el personal. La primacia de la cautela
en la informacion genera méas dudas que certezas en los empleados y amplia el
espacio para el surgimiento de los rumores sobre el cambio, agudizando la tension en

el clima laboral.

» Surgimiento de un nuevo espacio de interpelacion qu e es vivido como

pérdida de la autonomia para algunos sectores de la organizacion.

La aparicion de la figura de una “casa matriz” como eje de reporte para gran
parte de las acciones y control del funcionamiento de la organizacion, es vivido como
una pérdida de libertad y de espacios de decision en gran parte de los empleados. Se
observa el descontento desde los sectores de produccion hacia las nuevas reglas que

rigen Softland, generando asi un ambiente de desmotivacién y desgano.
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» En el nuevo escenario de empresa multinacional, no todos los actores

encuentran su espacio.

Las proyecciones de crecimiento profesional que propone la nueva estructura
de organizacion no son vividas por todos los miembros como un cambio positivo
dentro de la empresa. Gran parte de los empleados coincide que este nuevo escenario
proporciona a la compafia tan solo una escala mas de reporte y poco crecimiento y
aprendizaje para una vision positiva de su futuro dentro de la organizacion. El ser parte
de una empresa multinacional no proporciona satisfaccion en todos los sectores de

Softland.

» En Softland conviven dos modelos de negocios disti ntos que ahondan aun
mas las divisiones de identidad (la division nosotr os -—ellos de la

organizacion)

La existencia de diversos productos en la organizacién no solo genera una
segmentacion de la demanda y los clientes, sino también representa una frontera en la
cultura organizacional. El producto marca las significaciones que se encuentran a
diario en la construccion del discurso identitario. Se enfrentan en el dia a dia de la

empresa el mundo Logic con el ERP PYME.
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9. Planificacion

9.1. Programa A

“Institucionalizaciéon de las comunicaciones internas en Softland”

Objetivos:

» Incorporar un responsable de Comunicacion Interna, dentro del area de
Marketing y Comunicacion, que pueda atender las necesidades e inquietudes
de los empleados y llevar adelante la gestion de las comunicaciones internas

de la organizacion.

» Formar un Comité de Gestién de las Comunicaciones Internas de Softland
integrado por un responsable de cada é&rea, supervisado por el Director
General de la empresa, con el fin de delinear acciones de comunicacién
orientadas a generar y fomentar la integracion organizacional.

Metas:

» Para abril de 2009 estara incorporado el responsable de las Comunicaciones

Internas en Softland.

» Para abril de 2009 se definiran los integrantes del Equipo de Gestion de las

Comunicaciones Internas.

PROYECTOS

Proyecto 1: “Seleccion del responsable de Comunicacion Interna”.
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Se incorporard un responsable de Comunicacion Interna que coordine la
difusion interna de informacion oficial de Softland, canalice contenidos, priorice la
difusién de informacién, gestione canales, segmente publicos y asesore a otras areas
de la empresa en puntos relativos a comunicaciones internas. Este nuevo rol debera
fomentar el concepto de comunicacién, entendida como un proceso multidireccional de
practicas sociales de produccion de sentido, donde entran en juego lo subjetivo, lo

relacional, el didlogo y el consenso.

Actividades del Proyecto 1

Actividad 1: Busqueda interna de Responsable de Comunicacion Interna.

Se realizard una busqueda interna de personal, con el fin de seleccionar la
persona idonea para el cumplimiento de esta nueva funcion. La busqueda debera
estar orientada a un perfil junior, que pueda cumplir con los procesos de generacion de
contenidos (identificacion, generacion, aprobacion y difusion de contenidos relativos a
cada area de la organizacion). Asimismo quedard a su cargo la segmentacion de
publicos internos, que permita racionalizar el uso de los canales y la difusién de

informacion bajo criterios de utilidad y pertinencia para cada uno de ellos.

Responsables: Gerente de Marketing y Comunicacion / Responsable de Recursos

Humanos / Director General.

Recursos:

Humanos : Gerente de Marketing y Comunicacion / Responsable de Recursos
Humanos / Director General.

Fisicos : Sala de reunion para realizacion de entrevista.

Econdmicos : Salario del nuevo recurso. Deberd adecuarse a la escala salarial del
mercado de comunicacién al momento en que se realiza la seleccion.
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Actividad 2: Busqueda externa de Responsable de Comunicacion Interna.

Esta actividad quedara sujeta al cumplimiento de la actividad anterior. En caso
de no encontrar el perfil adecuado en el interior de la organizacion, se buscara un
responsable de comunicacion interna a través de una busqueda externa. Para ello se
podra realizar la publicacion de la oferta laboral en diarios y sitios de internet
orientados a la busqueda de personal. El perfil y las tareas a desarrollar por el nuevo

recurso son los mismos que se expusieron en la actividad 1.

Responsables: Gerente de Marketing y Comunicacion / Responsable de Recursos

Humanos / Director General.

Recursos:

Humanos : Gerente de Marketing y Comunicacion / Responsable de Recursos
Humanos / Director General.

Fisicos : Sala de reunién para realizacién de entrevista.

Econdémicos : Salario del nuevo recurso. Debera adecuarse a la escala salarial del

mercado de comunicacién al momento en que se realiza la seleccion.

Proyecto 2: “Conformacion del Comité de Gestion de las Comunicaciones Internas”

La conformacion de un Comité de Comunicaciones tiene como fin favorecer la
difusién cruzada de contenidos, ayudar a la integracion y asegurar la pertinencia,
consistencia y oportunidad de la comunicacién. Ademds, debera alentar el
compromiso de los gerentes y coordinadores y generar acciones concretas para
ayudar a que este segmento asuma su rol de manera activa en el proceso: acelerar el
timming de la comunicacion, resguardar la vigencia de informacién y asegurar su

oportunidad.
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El Comité de Comunicaciones se reunira mensualmente con el objetivo de
determinar los lineamientos de accion que debera seguir la empresa en materia de
comunicacion. El responsable de Comunicaciones Internas sera el encargado de
establecer las reuniones de Comité y llevar adelante las acciones y lineamientos

propuestos.

Actividades del Proyecto 2

Actividad 1: Consolidacion de los integrantes del Comité.

El Director General, junto con la colaboracion del responsable de
Comunicacion Interna convocara a los Directores y Responsables de areas para
definir la constitucion del Comité y las funciones que quedaran a cargo del mismo. Se

estableceran roles y funciones de forma individual.

Responsables: Gerente General / Directores y Responsables de areas / Responsable

de Comunicaciones Internas.

Recursos:
Humanos : Gerente General / Directores y Responsables de areas / Responsable de
Comunicaciones Internas.

Fisicos : Sala de reunién.

Actividad 2: Fortaleciendo vinculos

El Comité de Gestion de Comunicaciones Internas junto con el responsable de
Comunicaciones Internas impulsard la creacion de un espacio de participacién en cada
una de las areas de trabajo de la empresa que posibilite el intercambio de opiniones.

Para tal efecto se disefiar4 un buzén de sugerencias para cada area en particular en el
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cual cada uno de los empleados podra acercar sus opiniones, quedando a su

consideracién hacerlo de forma anénima o no.

Las opiniones de los empleados seran relevadas de forma mensual por el
responsable de Comunicaciones Internas, quien elaborara un informe para presentar
al Comité de Gestion de Comunicaciones para que genere las respuestas

correspondientes.

Responsables: Comité de Gestion de Comunicaciones Internas / Responsable de

Comunicaciones Internas.

Recursos:

Humanos : Comité de Gestibn de Comunicaciones Internas / Responsable de
Comunicaciones Internas.

Fisicos : Sala de reunién.

Econdémicos : Materiales para elaborar los buzones.

9.2. Programa B

“Comunicacion para la integracion Softland”

Objetivos

» Disefar, preparar y coordinar una estrategia de comunicacién interna cuyos

contenidos estén alineados a una politica de integracion.

» Elaborar estrategias de integracion para poder constituir una Gnica cultura

organizacional.

» Generar y promover espacios de relacion y participacion entre directivos y

empleados de Softland.
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» Generar espacios de integracion donde todos los empleados de la compafiia

puedan conocer las tareas de cada una de las areas de la empresa Softland.

Metas:

» Para junio de 2009 haber creado una estrategia de comunicacion internay sus

respectivos lineamientos de accion.

» A partir de julio de 2009 hasta fin de afio poner en marcha los distintos criterios

de accién de comunicacion para la integracion.

PROYECTOS

Proyecto 1: “Crear los contenidos de comunicacién para la integracion de la

organizacién”

La estrategia de comunicacion interna que se elaborard por medio de este
proyecto se propone generar mecanismos para lograr una mayor interaccion e
intercambio. Ademas, fomentar la creacion de vinculos e instancias de comunicacién
horizontal para alcanzar una mayor interaccion y coordinacion entre el personal que

compone Softland Argentina.

Actividades del Proyecto 1

Actividad 1: Rever los contenidos sobre comunicacion que tiene delineado la empresa.

Se realizar4 una reunidn entre los responsables del area de Marketing y
comunicacion junto al director General y los Directivos de areas para poder analizar

las estrategias actuales de la empresa.

Responsables: Responsable de Comunicaciones Internas
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Recursos:

Humanos : Responsable de Comunicaciones Internas, Director general y directivos de

areas.

Fisicos : Sala de reunion.

Actividad 2: Elaborar los lineamientos generales de una estrategia de comunicacion
para la integracion.

En base a los datos relevados en la actividad 1, se realizaran diferentes
reuniones junto a la Gerente de Comunicacion, el Responsable de Comunicacion
Interna y el equipo de gestibn de comunicaciones internas donde se desarrollaran
propuestas y objetivos para el desarrollo del plan de accién. Teniendo en cuenta qué

estrategias se van a implementar y como se van a usar.

Responsables: Responsable del &rea de Comunicacién Interna

Recursos:

Humanos : Gerente de Comunicacion, Responsable de Comunicacion Interna 'y equipo

de gestion de comunicaciones internas.

Fisicos : Sala de reunion.

Proyecto 2 : “Construir espacios de integracibn comunes a toda la organizacion”

Elaboracién y planificacion de distintas actividades extralaborales donde los

empleados Softland puedan interactuar, conocerse y asi poder intercambiar ideas.

\ Actividades del proyecto 2

Actividad 1: Fortalecer vinculos
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La Gerente de Comunicién junto al Responsable de Comunicacion Interna y el
equipo de gestiobn de comunicacion interna elaborardn un programa de actividades
extra laborales para el personal. El mismo consistira en una especie de
calendarizacion de fechas que sean propicias para un encuentro de distension que
fomente los vinculos entre todos. Estos encuentros seran pautados para ser realizados

fuera de la empresa.

Al final de esta reunion quedara elaborado un afiche con la calendarizacion de

las diferentes actividades.

Responsables: Responsable del area de comunicacion interna

Recursos:
Humanos : Equipo de gestion de comunicacion interna, Gerente de Comunicacion y
Responsable de Comunicacion Interna.

Fisicos : Sala de reunién.

Actividad 2: Espacios de participacion

El equipo de Gestion de Comunicacion Interna, la Gerente de Comunicacion y
el Responsable de Comunicacion Interna, elaboraran un programa que fomente la
participacion en la redaccion de contenidos del Newsletter interno. Con esta actividad
se intenta abrir un nuevo espacio para la participacion de todos los empleados en la
redaccién de notas, articulos y novedades de cada area especifica. Mes a mes un

area debera participar incorporando informacién propia.

Responsables: Responsable de comunicacion interna recopilara la informacion mes a

mes.

Recursos:

Humanos : Gerente de Comunicacion, Responsable de Comunicacién Interna y equipo

de gestion de Comunicaciones Internas, recursos de las areas elegidas ese mes.
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Actividad 3: Espacios de integracion

Dos veces al afio se realizaran diferentes actividades recreativas extralaborales

planificadas en fechas estratégicas: una a mitad de afio y otra a fin de afo.

Responsables: Responsable de comunicacion interna

Recursos:

Humanos : Gerente de Comunicacién, Responsable de Comunicacion Interna y equipo
de gestion de Comunicaciones Internas.

Fisicos : a determinar segun actividad planificada

Econdmicos : a determinar segun actividad planificada

Proyecto 3: “Elaborar un espacio de integracion entre areas”

Teniendo en cuenta las falencias que tiene la organizacion entre la
comunicacion entre area, se incentivara a un espacio que de a conocer las tareas

realizadas en las diferentes areas de la organizacion.

Actividades del proyecto 3

Actividad 1: Realizar reuniones inter-areas

Una vez por mes se realizaran reuniones con el equipo de gestion en
comunicacion, el responsable de comunicacion interna, coordinadores de areas y un
representante de area, el cual sera rotativo. En estas reuniones se informaran las
tareas y logros alcanzado en ese mes. A partir de dichas reuniones se confeccionara
un informe que se pegard en cartelera, para que todos los empelados Softland

Argentina tengan conocimiento de qué hace cada area en la organizacion.

Responsables: Responsable de comunicacion interna

Recursos:
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Humanos : Equipo de Gestion de Comunicacion Interna, Gerente de Comunicacion,
Responsable de Comunicacion Interna, Coordinadores de Areas y resto del personal
(rotativo por area, uno por area).

Fisicos : sala de reuniones.

9.3. Programa C

“Soportes de comunicacion”

Objetivos:

» Reorganizar los soportes de comunicacion existentes para explotar al maximo

sus potencialidades a fin de efectivizar la comunicacion interna.

» Proponer, disefiar y producir creativa y estratégicamente herramientas que

apoyen la imagen institucional para hacerla mas atractiva a nivel interno.
Metas:

» Para julio de 2009 estaran redisefiados los soportes de comunicacion
existentes: Newsletter Forum, comunicacion via mail, y los encuentros
presenciales

» Para agosto de 2009 se comenzara con la implementacion de la nueva
estrategia de soportes de comunicacion.

PROYECTOS
Provecto 1: “Redefinicién de las herramientas para uso de la comunicacién interna”
Se pretende definir los soportes de comunicacién interna y redisefiarlos en

base a las necesidades comunicacionales de la organizacion sefialadas en la etapa de

diagnodstico. Para ello se implementard una estructura minima y diversificada de
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canales institucionales de comunicacion, a fin de que sean utilizados de manera
sistémica. Se intentara ademas establecer politicas de uso y periodicidad para cada

canal.

Actividades del proyecto 1

Actividad 1: Redisefio de los formatos de mail para la comunicacion interna de
Softland

La persona designada como responsable de las comunicaciones internas en
Softland convocard a una reunion al responsable del &area de marketing y
comunicacion, al director general y al resto de los directores, para marcar los
lineamientos sobre los cuales se basara la nueva politica de Canales. En dicha
reunion se expondran los motivos por el cudl es necesario una reestructuracion de los
canales existentes, se presentaran las propuestas de mails modelos para las

comunicaciones de: eventos corporativos, eventos personales, e incidentes.

Por ultimo, se le dar& el plazo de dos semanas al encargado del disefio para la

elaboracion de los bocetos correspondientes al newsletter.

En una segunda reunién se procedera a la eleccion definitiva de los nuevos

disefios de formatos para los tipos de comunicaciones.

Responsables: La persona designada como responsable de las comunicaciones

internas,

Recursos:
Humanos : La persona designada como responsable de las comunicaciones internas,
el gerente de marketing y comunicaciones y el disefiador gréfico.,

Fisicos : Oficina de reuniones

Actividad 2: Redisefio del Newsletter Forum

La persona designada como responsable de las comunicaciones internas en

Softland presentara las debilidades del actual Newsletter y expondrd una lista de
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cambios a fin de mejorar la herramienta e institucionalizar los contenidos que en el

figuraran.

El redisefio de este canal supone hacerlo mas efectivo para fortalecer la
comunicacion interna de la compafiia y mantener una llegada a todos los empleados
de Softland.

Se propone para su distribucion una frecuencia de envio mensual y su
audiencia objetivo es el 100% de los empleados del Grupo Softland filial Argentina. En
este sentido, la idea es bajar los contenidos a la realidad local de los empleados. Se
propone que este Newsletter sea breve y claro., que posea titulares de impacto que
inviten a la lectura, que posea un disefio profesional, atractivo y elegante y que los

Textos sean complementados con imagenes.

Secciones tentativas:

- Mensaje de la Gerencia General.

- Actualidad del negocio.

- Lanzamientos de productos y servicios.

- En profundidad: un tema analizado a fondo.

- Entrevista con un directivo.

- Los equipos en accion: presentacion de areas.
- Noticias de interés.

- Informacion de utilidad para el empleado.

Por ultimo, se le dar& el plazo de dos semanas al encargado del disefio para la

elaboracion de los bocetos correspondientes al nuevo newsletter.

En una segunda reunién se procedera a la eleccion definitiva del nuevo disefio

y por ultimo se realizar4 un relanzamiento interno del canal.

Responsables: La persona designada como responsable de las comunicaciones

internas, gerente de marketing y comunicacién y el director general de la empresa.

Recursos
Humanos : Responsable de comunicacién interna y gerente de marketing y

comunicacion.
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Fisicos : Oficina.

Proyecto 2: “Incorporacion de nuevos canales de comunicacion interna que se sumen

a los ya existentes en Softland”

Se pretende incorporar nuevos canales de comunicacion interna y sumarlos a
los ya existentes. El objetivo del proyecto es fortalecer el espacio de comunicacién con
los empleados de la empresa, ganando lugares que, desde el ambito comunicacional
aun no se encuentran explorados. Para ello se implementara un sistema de carteleras
con informacion en cada uno de los pisos que componen Softland. Por otra parte, se

impulsard la conformacion de encuentro presenciales y de intercambio entre areas.

Crear un Programa de encuentros presenciales como implica la creacién de un
espacio de comunicacion entre los directivos y los empleados; como una oportunidad

para generar nuevos vinculos, y a su vez, recibir feedback de los empleados.

Actividades del Proyecto 2

Actividad 1: Creacidn de carteleras para el fortalecimiento de la comunicacion interna

La red de carteleras de una organizacion forma parte de su comunicacion
impresa. El formato impreso constituye un canal ineludible a la hora de transmitir
informacién no urgente de relativa complejidad y extension. Sabemos por los
resultados de nuestro diagnostico que en Softland no existen carteleras en ninguno de

los tres pisos, por ello creemos que es necesaria su implementacién en el corto plazo.

El responsable de las comunicaciones internas sera el encargado seleccionar
los lugares especificos para colgarlas, seleccionar la informacion que se presentan
con la supervision del director de marketing y comunicaciones y finalmente, tendra

como responsabilidad la actualizacion permanente de las mismas.

En la tarea de construccion de este soporte, creemos necesario tener en
cuenta:

-El factor de la accesibilidad: debe estar ubicada en un lugar estratégico de
acceso a una facil lectura de todos los empleados. Se recomiendan que estén

ubicadas cerca de la cocina, o de la entrada de cada piso.
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-Deben ser legibles desde el disefio y la disposicion del contenido.

-Su constante actualizacion lo convierte en una fuente de consulta permanente

-El tipo de texto debe ser sintético, creativo y de tamafio considerable; y su
disefio de particular atractivo como para llamar la atencion y facilitar una lectura

rapida.

Responsables: Responsable de comunicacion interna; para su ejecucion y el gerente

de marketing y comunicacion, quien sera el responsable de validar los contenidos que

se expongan en este canal.

Recursos

Humanos : Responsable de la comunicacion interna y el gerente de marketing y
comunicaciones de la empresa.

Fisicos : Oficina de comunicacion.

Materiales : compra de dos carteleras por piso (total de 6); gastos de impresion.

Actividad 2: Creacion encuentros presenciales entre los directivos y empleados de

distintas areas.

En la implementacién de nuevos soportes de comunicacion creemos necesario
realizar la programacion de encuentros presenciales. Este canal de comunicacion
tiende a generar espacios de relacionamiento, conocimiento y confianza en los
directivos, y sirve también para relevar inquietudes de los empleados. Los encuentros
presenciales son ademas un excelente espacio para transmitir, desde los niveles

directivos mensajes, claves y erradicar rumores.

Una actividad de estas caracteristicas se encuadra en el marco de reuniones,

desayunos o visitas a cada piso y sector.

Es necesario para el desarrollo de estos encuentros, contar con guién previo y

un objetivo de comunicacién definido.

También es importante el disefio del formato, para el cual se propone:
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-1 hora de duracion con un maximo de 15 participantes.
-Presentacion y espacio para preguntas.
-Mensajes disefiados previamente.

-Tematicas definidas.

En el desarrollo de esta actividad serd necesario definir a los lideres del
encuentro, aquellos que guian la charla y proponen los topicos de cada reunion. Para
ello, se sugiere que este canal este siempre liderado por directores, gerentes, y

miembros del area de comunicacién de Softland.

Responsables: la organizacion y comunicacion del encuentro estard en manos de la

persona responsable de la comunicacion interna. Asi mismo, los encuentros seran
liderados por distintos directores y gerentes, guiados por el gerente de marketing y

comunicacion, de acuerdo a los objetivos fijados con anterioridad.

Recursos

Humanos : Varian de acuerdo a cada reunién pero siempre estard comprometido el
responsable de las comunicaciones internas para convocar cada encuentro. Por su
parte los directivos, gerentes y operativos variaran de acuerdo al caso.

Fisicos : Oficinas

Materiales : Catering, impresion, proyector y computadora (opcional)
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9.4. Calendarizacioén

PROGRAMA A: “Institucionalizacion de las comunicaci

ones internas en Softland”

Proyecto 1. “Seleccion del
responsable de
Comunicacion Interna”

Marzo

Abril

Mayo

Junio

Julio

Agosto Septiembre

Octubre

Noviembre

Diciembre

Actividad 1: Busqueda interna
de Responsable de
Comunicacién Interna
Actividad 2: Busqueda externa
de Responsable de
Comunicacion Interna

PROGRAMA A: “Institucionalizacién de las comunicaci

ones internas en Softland”

Proyecto 2 : “Conformacién
del Comité de Gestion de
las Comunicaciones

Marzo

Abril

Mayo

Junio

Julio

Agosto Septiembre

Octubre

Noviembre

Diciembre

Actividad 1 :Consolidacion de
los integrantes del Comité

Actividad 2: Fortalecer
vinculos

=

o

4

PROGRAMA B: “Comunicacién para la integracion Soft

land”

Proyecto 1: “Crear los
contenidos de
comunicacion para la

integracion de la

Marzo

Abril

Mayo

Junio

Julio

Agosto Septiembre

Octubre

Noviembre

Diciembre

Actividad 1: Reveer los
contenidos sobre

comunicacion que tiene

Actividad 2: Elaborar los

lineamientos generales de una|

estrategia de comunicacién
para la integracion.

PROGRAMA B: “Comunicacién para la integracion Soft

land”

FTOYECIO £ LTedr 105
contenidos de
comunicacion para la
integracion de la

araanizacion”

Marzo

Abril

Mayo

Junio

Julio

Agosto Septiembre

Octubre

Noviembre

Diciembre

Actividad 1:Espacios de
participacion .

Actividad 2: Espacios de
integracion

=
==

=—_
—

=—_
.

PROGRAMA B: “Comunicacién para la integracion Soft

land”

Proyecto 3: Elaborar un
espacio de integracion entre
areas

Marzo

Abril

Mayo

Junio

Julio

Agosto Septiembre

Octubre

Noviembre

Diciembre

Actividad 1:Realizar reuniones
inter-areas

==

==

==

PROGRAMA C: “Soportes de comunicacién”

Proyecto 1: “Redefinicién de
las herramientas para uso
de la comunicacion interna”

Marzo

Abril

Mayo

Junio

Julio

Agosto Septiembre

Octubre

Noviembre

Diciembre

Actividad 1: Redisefio de los
formatos de mail para la
comunicacion interna de

Actividad 2: Redisefio del
Newsletter Forum

PROGRAMA C: “Soportes de comunicacion”

Proyecto 2: “Incorporacion
de nuevos canales de
comunicacion interna que

Marzo

Abril

Mayo

Junio

Julio

Agosto Septiembre

Octubre

Noviembre

Diciembre

Actividad 1: Creacion de
carteleras para el
fortalecimiento de la

Actividad 2: Creaci6n
encuentros presenciales entre

los directivos y empleados de
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10.Comentario final

Hacia el final de este informe, la sensacién general es que nos encontramos
frente a una organizacion dividida, fragmentada, que no pareciera destinar recursos
concretos a la creacion de vinculos institucionales con sus empleados. En este marco,
no se verifica una apertura a la participacion y se constata la inexistencia de canales

de comunicacion internos reconocidos por todos.

En general, los empleados evallan de manera muy negativa a las
comunicaciones internas formales en Softland. En este marco las relaciones
interpersonales mas cercanas emergen como el capital comunicacional méas relevante

para la circulacion de informacion.

Los resultados obtenidos sefialan carencias importantes en la gestion activa de
las comunicaciones internas en Softland y en la ausencia de politicas y procedimientos
corporativos que colaboren en la generacién de una cultura comun y de una identidad
del empleado con la empresa. Nuevamente, la demanda de participacion es

generalizada y transversal a toda la organizacion.

En cuanto a la comunicacién, las mayores insatisfacciones se detectan en la
percepcion de una falta de difusion respecto del rumbo de la organizacién, su

estrategia, objetivos de negocio y el rol de los empleados en ese contexto.

Los empleados no estan en conocimiento de los objetivos mas inmediatos, asi
como tampoco de cudl es la estrategia o el horizonte de mediano plazo de la empresa.
Asimismo, es significativo el interés manifiesto por recibir informacién de todo tipo, un
interés que puede transformarse en oportunidades concretas.
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Se encuentran insatisfacciones en relacién con las cuestiones que tienen que
ver con los procesos de comunicacion: la falta de en la difusion de informacion interna.
La vitalidad del rumor y de la informalidad es una consecuencia directa de esta
situacion, que podra comenzar a revertirse ante la gestion activa de las

comunicaciones internas.

Existen muchas oportunidades y caminos por recorrer en diversos aspectos:
tanto en los procesos, los canales y contenidos, como en la definicién de esquemas de
comunicacion. Es claro que en Softland las percepciones son variadas y diversas, y
las recibidas estan tefiidas de la propia realidad de cada area en la organizacién. Sin
embargo, y aun en la amplia diversidad, emergieron ciertas respuestas que aparecen

como invariantes.

Ellas fueron reflejadas en este diagndstico, que plantea alertas y dificultades

que es necesario encarar y revertir en el futuro con el fin de mejorar las

comunicaciones internas y el clima laboral de Softland.
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A modo de cierre

Al final de esta investigacién nos hemos preguntado sobre aquellos elementos que en
definitiva y por algiin mecanismo, mantienen unida a la organizacion. ¢ Es posible una
nueva identidad en este espacio de lucha por la significacion de Softland? Diremos
que si, desde la explicacién breve de dos variables, una externa y otra interna a la

empresa.

La variable externa nos remite al mercado tecnoldgico de produccion de sistemas de
gestion. En la actualidad el grueso de productos de software que elabora la industria
nacional se basa en el desarrollo de sistemas de gestidén, conocidos como ERP.
Segun los datos extraidos de un informe sectorial 79, el 31,1% de las empresas
nacionales desarrolla y comercializa ERPs, lo que hace al mercado un ambito
altamente competitivo. Las empresas comparten desde el inicio una filosofia de
competencia que rige a este tipo de segmento, filosofia que en principio articula modos
de hacer y construir. Por ello, creemos que la competencia externa, y la lucha por
atraer mayor flujo de demanda puede volverse (explicita o implicitamente) un factor
decisivo para la conformacion de un objetivo comun: “posicionar la empresa, frente a
la competencia” y desde aqui un punto importante para responder nuestro
interrogante. Pero ademas, y desde el nivel interno, debemos entender que los
pasados ya empezaron a fusionarse y desde el 2005 hay una historia comdn que se
despliega en el espacio organizacional y en la vida cotidiana de sus miembros. Ampliar
estas cuestiones implica reabrir el debate y la investigacion, pero dejamos el

interrogante abierto para futuras intervenciones en la organizacion.

Ahora, nos centraremos en el proceso de planificacion comunicacional con el fin de
dar a este trabajo un marco de accidn especifico para la superacion de las fracturas

detectadas en el proceso de diagnadstico.

" Informe del OPSSI
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12. Anexos

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

12.1. Entrevistas individuales

12.1.1.Guia de entrevistas

Presentacion de los entrevistadores, objetivos de la investigacion.
Presentacion del entrevistado.

Descripcion de las funciones del entrevistado.

a. Responsabilidades, tareas.

b. Personas con las que regularmente interactia.
c. Factores que influyen en el éxito de su gestion.
d

Factores que dificultan el éxito de su gestion.

Descripcion de cémo las decisiones son tomadas dentro de Softland.

a. Qué decisiones normalmente debe tomar.

b. Describa la cadena de mando de la organizacion, y como opera.

c. Qué informacion necesita para tomar decisiones.

d. Existen politicas, practicas o procesos establecidos por los cuales usted

consigue informacion.
Descripcion de los objetivos primarios de negocio para Softland durante 2008.
a. Como saben los empleados si estan trabajando bien o mal.
b. Cuédles son los indicadores con los cuales miden el éxito.
c. Cudles son los principales objetivos de su area y de su gestion.
d. Qué estrategias/iniciativas de comunicacion ha emprendido para alcanzarlos.
¢, Qué significado otorga al término "comunicacién interna"?

¢,Cuales son las principales fortalezas de comunicacién de Softland?

¢, Cudles son las principales debilidades de comunicacion de Softland?
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9) ¢Necesita comunicarse con otras areas de Softland? ¢ Cémo lo hace? ¢ Cémo
calificaria al proceso de comunicacion de su area con otras (satisfactorio, regular,

insatisfactorio)?

10) Describa cuéles son los canales de comunicacion formales a través de los cuéles
usted recibe informacién de Softland. ¢ Qué tipo de informacién suele recibir? ¢ Con
qué frecuencia? ¢ Cudles son los canales que usted considera como mas eficaces?

¢Por qué? ¢ Cémo definiria la “calidad” de la informacion en Softland?

11) Describa cuéles son los canales de comunicacion informales a través de los cuéles
usted recibe informacién vinculada a Softland. ¢ Qué tipo de informacion suele

escuchar? ¢ Cual es el grado de vitalidad del rumor?

12) Como es la relacion con:
a. Su equipo, empleados de su éarea.
b. Su superior inmediato.
C. Sus pares.
d

El Directorio/Equipo directivo.

13) Cuando surge la necesidad ¢,cémo logra Ud. transmitir un mensaje particular a

todos los empleados que lidera?
14) En términos generales, ¢como es en Softland la relacion entre jefe y empleado?
15) ¢ Qué percepcion cree usted que tiene el empleado de Softland acerca de los
mandos? ¢COmo evalla la comunicacion de los mandos con el resto de los
empleados?
16) ¢ Como evaluaria a los mandos de Softland en términos de:...?
- Apertura a nuevas ideas
- Voluntad para compartir informacion

- Coordinar el trabajo de sus areas

17) ¢ Como describiria el clima interno de Softland?

205



Diagndstico y Planificacion de Comunicacion Interna
Dos pasados, un futuro. Historia de una fusion.

18) ¢ Cuando existe algun conflicto organizacional dentro de Softland, ¢cdmo es
resuelto? ¢ Cudl suele ser la principal y mas corriente causa de conflictos dentro de
Softland?

19) ¢ Recibe informacion de poca utilidad? ¢ Con qué frecuencia?

20) ¢ Qué necesidades de comunicacion/informacion percibe en su trabajo cotidiano?

¢, Qué contenidos?

21) ¢ Existen limitaciones de infraestructura y recursos que estén obstaculizando la

comunicacion en Softland?

22) ¢ De qué manera cree usted que los empleados de Softland se enteran de temas
gue los afectan en tanto empleados, como rumbo de la compaiiia, resultados,

estrategias, procesos, beneficios, capacitaciones, etc.?

23) ¢ Percibe que la comunicacion interna es un tema de importancia para los mandos

y Directorio?
24) ¢ Qué caracteristicas de la cultura organizacional de Softland considera usted que
pueden obstaculizar el mejoramiento de las comunicaciones internas? ¢Y las que

pueden facilitarlo?

25) Segun su opinidn, ¢.cual es el principal problema que tendréa que enfrentar Softland

a fin de alcanzar sus objetivos?

26) ¢ Qué cambio o iniciativa le gustaria ver concretado dentro de Softland en materia

de comunicacion? ¢ Por qué piensa que aun no ha sido posible realizarla?

27) Si le fuera solicitado su consejo para mejorar las comunicaciones internas, ¢ cual

seria?

28) ¢ Qué canales de comunicacion se utilizan en la empresa? ¢Qué canal que no se

utiliza le seria atil que se implemente?
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29) Considera que hay algo que no hemos preguntado y quisiera agregar.

30) ¢, Como se modifico la dinAmica de comunicacidn interna ante la fusién con Grupo
Softland?

31) ¢ Qué nuevas estrategias y herramientas se incorporaron a la comunicacion interna?

32) ¢, Qué elementos se utilizan o utilizaron para lograr la consolidacion de la imagen

interna de la empresa?
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12.1.2.Entrevista N° 1

CLAUDIA FORTUNATO (CF)

Softland

Cargo: Responsable de Recursos Humanos

Fecha: 15.08.08

Entrevistadores: Ma. Fernanda Sanchez, Ma. Eugenia Laguna, Carolina Bologna (E)

E: Contanos un poco de tu historia dentro de la emp  resa. (Como empezaste?

¢ Cudles son tus tareas?

CF: Yo entré en la companiia hace 8 afios. Empecé como Responsable Financiero y de
Recursos Humanos de lo que era el Grupo SP, antes de ser Softland y antes de la
fusion con CWA. Cuando la empresa era Grupo SP, era un Grupo multinacional
espafiol, con muy pocas personas aca en Argentina. Y yo era una de esas pocas
personas que estabamos en Grupo SP. El grupo SP comienza a crecer. En Espafa
llega a ser la N°1 en la venta de productos para p equefios y medianos empresarios. En
ese momento pone una oficina en México y una en Argentina desde cero. Luego se da
cuenta que como estrategia de grupo era muy dificil poner una oficina desde cero con
competencias fuertes como existian en cada uno de esos paises. Entonces la politica
del grupo cambia, y en vez de poner una oficina con un director espafiol y unos pocos
de cada pais empezando desde cero, la estrategia es adquirir las mejores compafiias
en distintos paises en vez de competir Unete a ellos. Ahi es donde compran Softland
Chile, ya que era una empresa que era un monstruo en Chile a nivel ERP, pero no se
dedicaban a las PyMES. Entonces adquiriendo Softland en Chile logra meterse en el
mercado ERP, fue el primer ERP del grupo e incorporar el producto PYME que no
existia. Solamente existian productos hechos a medida. Logra incorporar un enlatado
para pymes.

En ese lapso que compran Softland Chile empieza la transicion de marca en Softland
Chile, con un proceso muy fuerte de campafia de Marketing a nivel radio, television. Ya
que Softland era una empresa muy instalada en Chile. Entonces empieza un proceso
gue decia Softland grande y abajo en chiquito decia “Del grupo SP”. Hasta que fue
creciendo el grupo SP y abajo en chiquito aparecia Softland. En ese momento de plena

transicion de marca, el duefio de la compaiiia recibe una oferta importantisima del
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grupo Saje, que hacia muchos afios que queria incorporarse en el mercado espafiol y
como el grupo SP tenia tan copado el mercado no podian meterse. Saje compra el
grupo SP, pero compra una participacién de la peninsula ibérica, solamente Espafa y
Portugal. En su momento, Argentina, México y Chile quedamos pensando “qué va a
pasar con nosotros”. Porque solamente Saje compra Espafa y Portugal. Y compra con
el nombre: Grupo SP. Entonces el duefio va a cada una de sus filiales y dice que va a
invertir esos millones en sus filiales latinoamericanas. En su momento podias creer o
no o ponerte a buscar trabajo. Muchos apostamos a la compaifiia y fue real la inversion
que hizo con ese dinero. Compré una oficinas preciosas en Paseo Colén, muy
luminosas, con muebles nuevos, etc. Habiamos perdido el nombre y la Gnica marca
fuerte que habia dentro del grupo, era el producto. Se nos conocia mas por el producto
gue por la empresa. El Unico nombre fuerte que teniamos era el de Softland en Chile,
en Argentina se publicaba a través de Clarin y demas, Contaplus y Factura Plus, el
nombre de los productos, pero no de la empresa. La politica de marca y de venta al
publico cambié cuando cambié de nombre, dej6 de focalizarse en el producto para
focalizarse en la empresa que te podia vender varios productos independientemente de
la focalizacion del producto.

Entonces asimismo el nombre de Chile que era Softland y pasamos a ser grupo
Softland. Ahi es cuando surge el nombre del grupo. Luego del existo que tuvo con la
adquisicion en Chile, obviamente contintia con esa politica de adquisiciones, que le dio
resultados mucho mas rapido, entonces adquirieron en Mecosoft que era una empresa
Colombiana. Ellos pasan por un proceso de transformacion de marca. Pasaron a ser

Mecosoftand y después Softland. Era mas facil.

E: ¢ Cual era la estrategia de adquirir MecoSoftland  ?

CF: La idea es posicionarse en todo lo que es Latinoamérica. En todos los paises de
habla hispana. Y obviamente las adquisiciones son estratégicas en los distintos paises.
Jamas se les ocurriria comprar una empresa en Uruguay, porque por cercania
geografia, por dimension de pais y por densidad poblacional, lo que conviene es
conseguir un distribuidor elite en ese pais y manejarlo desde aca. Y asi en cada pais
gue se elige, se elige por su capacidad propia de pais y por la capacidad con la region.
Entonces adquiere Exactus, es la mayor adquisicién que realiza la compafiia. Exactus
era ya un grupo econémico y tenia filiales es Panama, Salvador, Costa Rica. Ya era un
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grupo en si mismo. Entonces haber adquirido Exactus es haber adquirido toda una
participacion en Centroamercia. Exactus también entra en un proceso de transicion de
marca. La politica del grupo continua en ese mismo sendero. Yo digo que en la
induccién ya no me entra mas. Y el tema de mi posicion dentro de la compaifiia, yo era
Responsable Financiero y de Recursos Humanos. Eso es muy usual en las empresas
donde no son de gran dimensién, donde no hay mucho personal. La parte financiera ya
estaba totalmente controlada, encarrilada, se manejaba practicamente sola, con los
chicos que trabajaban conmigo. Lo mio era mas una supervision, entonces empecé a
centrarme en todo lo que es capacitacion al personal, evaluaciéon de desempefio.
Bueno, seleccién hice siempre, pero empecé a ocuparme de lo que era mas
capacitacion, perfiles, demas.

Cuando viene la adquisicion de CWA en 2006, nos manejadbamos como dos empresas
separadas durante un afio. Situacion que era totalmente ilégica y que todos los que
teniamos dos dedos de frente sabiamos que era una situacion que no se iba a
mantener en el tiempo, mantener dos administraciones, dos directores financieros, dos

directores de compafia. Era una situacion que se sabia que no iba a suceder.

E: ¢Incluso estaban en lugares fisicos separados?

CF: Estabamos separados fisicamente. Nos manejdbamos como dos compafiias
totalmente diferentes. Eso cambi6 en el 2007. Después de un afio de la adquisicion, se
decide la fusidn de ambas compafiias. Obviamente como cualquier fusiébn es un
momento traumatico, pero este era alin mas traumatico. Porque la empresa adquiriente,
gue era Grupo Softland Argentina, era mucho mas chica, que la empresa adquirida, que
era CWA. El comprador parecia el comprada. El que queda como director de la
compafia es el de la empresa adquirida. Entonces para los que éramos compradores
era sumamente dificultosa. Y una situacién mas que complicada, en el sentido de que
teniamos todo el apoyo de afuera, porque nosotros somos pioneros dentro de la
compafiia, muchos de los que estamos y donde tenemos una relacion personal con los
directivos. Con Fernando Escolado, Oscar Saez, que nos conocen desde que
ingresaron ellos también. Entonces teniamos el apoyo de afuera y la contra interna.

En ese momento, con el tema de la duplicidad de puestos, hay gente que no acept6 el

cambio de posicion.
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E: ¢ A qué nivel? ¢ A nivel operativo?

CF: No, a nivel operativo no se noto. Las fusiones a niveles operativos en general vos
mantenés tu propio jefe, vos estas mucho mas preservado a nivel operativo que a nivel
gerencial. Para los que éramos parte del comité de direccion de la ex Softland fue un

cambio importante.

E: ¢ Por qué crees que algunas personas no aceptaron el cambio?

CF: No aceptaban el cambio de posicidn. Vos pensa que en una estructura mas chica
nosotros éramos el comité de direccion. Trabajdbamos directamente con el director de
la compafiia y no teniamos un jefe arriba. El hecho de pasar a una estructura mas
grande, te genera que tengas que tener un director arriba y luego el director general.
Reportar y tener que dar explicaciones cuando vos eras cabeza de area. No es una
situaciéon sencilla y no todo el mundo la acepta. Mi situacién por un lado fue un poco
mas sencillo y por otro mas complicado. Mas sencillo porque a mi no se me ponia un
director por encima, yo seguia dependiendo del director general. Cambié el director,
pero seguia dependiendo del director general. Pero lo que yo pedi fue el cambio de
posicion. El tema de mantener dos gerencias financieras, como era la idea original, que
durante un tiempo CWA seguia con la parte PYME y Softland con ERP, me parecia
ridicula. No era para mi, preferia abrirme a tener que compartir una gerencia financiera
por el hecho de que me parece que no puede haber dos cabezas en lo mismo porque
es para problemas.

Como yo ya venia mas abocada al tema de Recursos Humanos y Sabrina no estaba
dedicada al tema de Recursos Humanos, sino que era netamente financiera, muy
impositiva, yo me auto postulé para asumir la gerencia de Recursos Humanos y Sergio

acepto la propuesta. Ahi es como desemboco yo en un cambio de carrera.

E: ¢ Vos decis Sergio, porque él fue el que reacomod 6 todo?

CF: Exactamente, reacomoddé todo el organigrama. Era el director nuevo de la

compaiiia.

E: ¢Como es la relacion con él a partir de ese mome  nto hasta ahora?
211



Diagnostico y Planificacion de Comunicacion Interna
Dos pasados, un futuro. Historia de una fusion.

CF: ¢En qué sentido?

E: ¢En lo laboral, es una persona abierta a las opi niones, te escuchaba en su

momento?

C: Si, fue un cambio dificil para todos, incluso para él. Vos imaginate que él pasa a ser
de duefio de una compaifiia a ser empleado, por mas que fuera el director, es un
empleado de la compafiia y tenia que reportar cuando antes decidia todo. Ahora tenia
que dar explicaciones a Espafia de su proceder. La relacion fue complicada como
cualquier fusién. Que después uno la fuera sobrellevando mejor o peor era otra cosa.
Pero la situacién no era sencilla para ninguna de las partes. Mas cuando estas muchos
afios acostumbrado a trabajar con otro director, con caracter distinto, o sea... lo que
tiene que cada uno podés tomar la decisionde que querés hacer con tu carrera. Yo con
casi 40 afios, después de ser contadora durante muchisimos afios, haber hecho un
cambio de rumbo de carrera, por mas que yo sigo haciendo indicadores, liquido
sueldos, y tengo cosas especificas, no estoy en la parte tan dura, que ya me habia
aburrido. A mi en ese sentido, después de un afio, yo te puedo decir que no me
arrepiento de la decision que tomé, todo lo contrario, si ahora, hoy a mi me dijeran vos
vas a tener que volver a la gerencia Financiera, yo no lo hago porque le tomé el gusto a

la parte de Recursos Humanos y yo tampoco tengo el perfil tipico de un contador.

E: En cuanto estrategia, vos tomaste una gerencia, donde habia mucha gente que

dependia de vos que no conocias.

CF: Yo no tuve problemas en ese sentido.

E: ¢Por qué?

CF: Por personalidad. Yo empecé a venir cuando todavia no estdbamos mudados. Yo
empecé a venir, a participar de la mudanza. En el disefio de las oficinas. A mi todo el

mundo me tenia de vista por lo menos.

E: ¢ Como te recibi6 la gente?
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CF: Es raro hablar de mi. Yo me senti enseguida, yo me adapto con mucha facilidad a
cualquier grupo, sin embargo era un grupo muy diferente al de Softland. Totalmente
diferente, con personalidades totalmente distintas. Nosotros en Softland éramos un
grupo muy unido. Mira como sera que luego de afios de gente que no trabaja, nosotros
una vez por mes seguimos juntandonos, llegan los mails de todos, de gente que ya se
ha ido. Esta situacion no suela darse habitualmente en una compafia. Eramos un grupo
que saliamos todos juntos a comer. Aca es mas sectorial, tal vez hay grupos dentro de
un mismo sector, pero no intersectorialmente. Alla era intersectorial. La relacién con la
gente fue buenisima también porque uno le puso mucho. Yo traje a todo la gente de
Softland a hacer recorridas a la empresa, cuando estaba en obra, veniamos en grupo
de 6 6 7 personas, veniamos a desayunar aca y mostraba todas las oficinas, mostraba a
la gente. Yo antes de venir aca me sabia el nombre de todos. Me habia impreso un
organigrama, con el nombre de todos y la posicién de cada uno. Para que yo llegara y
dijera: jHola, que haces Fulano! Era muy dificil que yo no entrara porque yo le dediqué
mucho a que me conocieran y a yo conocerlos. Entonces era muy dificil que yo no
entrara. Si, no te voy a negar que si tuve resistencia de parte de los directivos. Una cosa
es a nivel operativo, donde la gente ve el lado opuesto, empiezan a tener un sector que
es totalmente nuevo, empiezan a ver cosa que aca nunca habia, regalos del dia del

nifio, cajas de navidad.

E: ¢Como es la relacion después de todo este tiempo  ?

CF: Va encarrilandose. Una fusiébn no termina al afio de fusionarse. Lleva mucho
tiempo. Y lleva mucho tiempo de acomodar uno sus sensaciones, sus sentimientos, su

nuevo puesto. Lleva mucho tiempo interno y externo.

E: ¢A nivel comunicacional, cémo crees vos que se m anejo el tema de la fusion?

¢ Coémo se comunic6?

CF: Cualquier fusion es complicada. Pero esta fue ain mas. De ser la empresa chica la
gue compra Yy la grande la que se queda con el lugar fisico, porque nosotros tuvimos
que mudarnos desde Paseo Colon hacia aca, los que se mudaron son los que
compraron, los que perdieron gente son los que compraron, los que perdieron algunas
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posiciones son los que compraron, el director de Softland quedé dentro de la gama de
directores, pero no como director general. O sea la fusion no fue sencilla. Entonces
como se comunico, puede ser bien o mal, pero cualquier cosa que te dijeran en ese
entorno, bien o mal comunicado, la situacién era esa. Si vos me preguntas yo creo que
estuvo bastante mal manejado. A veces llegaron los rumores antes que las certezas,

entonces complicaba aun mas la situacion.

E: ¢COmo es la relacién entre areas ahora? Vos deci  as que en Softland eran muy
unidos, aca habia union pero en el interior de las areas. Ahora, después del afio

de fusién, ¢,como es?

CF: Se esta trabajando en el tema de la comunicacién intersectorial. Y es el punto creo
mas débil de la compaiiia. Pero es donde se esta trabajando mas fuertemente. Con la
comunicacion entre sectores. Yo creo que pasa en todas las comparfiias que son mas
grandes. Cuando son mas chicas no tenés opciébn mas que comunicarte, cuando son
mas grandes se va dificultando. A veces el tema del envio del mail, el tema de estar
divididos en tres pisos dificulta mucho el tema de la comunicacion, cuando vos estas en
una planta libre como era Paseo Colon, era mucho més facil comunicarse. Porque
primero que los ves. Yo me muevo, estoy aca, voy alla, pero aca hay gente de soporte
técnico que esta sentado todo el dia con el hetset en la cabeza que a la gente del
tercero ni la ve. Pasan meses y no se ven. Y tal vez vamos a la fiesta de fin de afio,
como hace la compafiia, que vamos a un campo y pasamos todo el dia, y vos decis

¢.como se llamaba ese, quien era aquel?

E: ¢Mas alla del canal del mail, hay algunas otra e strategia? Hablando desde lo

gue se planifica en esta direccion especifica de Re  cursos Humanos, o en otra.

CF: Por ahora nosotros estamos haciendo reuniones informativas, conjuntamente con
Sergio, cuando compartimos el tema de la encuesta de clima, y charlamos sobre la
encuesta y los puntos fuertes y los puntos débiles y demas. Hicimos muchisimo
hincapié en la necesidad de comunicacion entre los sectores, lo planteamos como un
punto basico, que no tiene discusién y que hay que dejar de mandarse mails ida y

vuelta, que ya cuando el tercer mail ya se fue de tema hay que levantar el tubo.
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E: ¢ El conflicto basico cual es? ¢Eslafaltadein  formacién? ¢Sentis que no te dan

informacién que tienen, que hay reparo en dar infor  maciéon?

CF: No pasa por eso, pasa porque cada uno estd en su propio trabajo, problema,
resolviendo sus cosas, entonces otro sector le pide algo y bueno mas importante es lo
que estoy haciendo yo y lo tuyo cuando lo puedo lo veo y entonces esos genera roces
porque tal vez esa demora, genera una demora en el cliente, entonces el de ese sector
se enoja con el del otro y asi van y vienen. Cada uno estd con mucho trabajo y se
dedica a lo suyo y cuesta desprenderse de esa actitud. Porque es un tema de actitud.
Yo me doy cuenta que algunos tenemos en ese sentido, ya porque tenés una
capacidad, ya es tu forma de ser... hay gente que le pedis algo y te dice: hay
mandamelo por mail que después lo miro... ya te contestd que no lo va a ver ahora. Ya
te fren6 antes de que empieces, ni siquiera te dejo explicarle de qué era. Tal vez tardd
mas en decirte mandame un mail, que tal vez la respuesta era si. Que era la respuesta
que yo estaba buscando. El resto tenemos una actitud mucho mas de servicio. No sé,
sube alguien y yo estoy liquidando sueldos y me dice puedo hablar con vos del tema
este, si, si sentate. Tal vez esa misma persona que vos ayudaste, y le pedis que te
ayude con el programa que no te tira tal informe, te dice a bueno, mandame un mail que
ahora estoy hasta aca... Yo creo que es una cuestion de comparfierismo y de actitud
general en el trabajo. Y te digo que eso pasa en muchas compainiias. Por eso cuando no

pasa y volvés a una empresa donde si pasa te cuesta readaptarte.

E: ¢Cuando vos necesitas comunicar algo puntual de tu departamento, qué canal

elegis?

CF: Nosotros usamos, depende del tema de dos medios. Uno es el mail. Yo no
dispongo de carteleras, que estaria barbaro. Nosotros cuando estabamos en la oficina
de Softland teniamos un comedor muy lindo, muy grande y teniamos una pizarra
enorme entonces ahi aprovechdbamos a dejar mensajes, comunicaciones y demas y
era bastante practica. Entonces aca no disponemos de un lugar comin donde vayan
todos. Entonces es dificil de tener un canal de comunicacién que no sea el mail. Esto de
tener tres pisos dificulta mucho el tema de la comunicacién. Y obviamente los temas
que requieren de una explicacibn mucho mayor de lo que uno pueda mandar por
escrito, se hacen los focus groups, desayunos de trabajo.
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E: ¢ Son frecuentes estas actividades?

CF: Son muy frecuentes. No, muy frecuentes no. Son frecuentes.

E: ¢Y quienes participan?

CF: El Gltimo fue hace un mes mas o menos. Que vino un director de corporacién que
vino a compartir mision, vision y valores. Se hizo todo una manana y fuimos toda la

compafiia. Y si no se hacen de a pequefios grupos.

E: (¢Este tipo de acciones concretas de comunicacion salen desde el
departamento de Recursos Humanos, o desde el depart amento de Marketing y

Comunicacion?

CF: No, son programadas entre Recursos Humanos y Direccién. Porque en general en
estas reuniones tiene que estar el director. Son aproposito mezclados los sectores,
para que puedan tener la relaciéon que nosotros queremos que tengan y aparte para que
se genere el debate y en ese debate si limen ahi un poquito de asperezas.

E: ¢Si vos tuvieras que hacer un cambio a nivel com  unicacional, que pudiera
mejorar hoy por hoy como estan las comunicaciones, podrias proponer algo?

CF: Yo creo que hoy el tema de las comunicaciones esta bastante claro. La gente esta
informada a nivel nimeros, nacimientos, casamientos, cumpleafios, se recibi6 esta
persona, la gente se entera. A nivel informacion yo creo que a la gente no le falta. No
tenemos problema en ese sentido. Yo veo que falta la comunicacion del dia a dia, que
es distinta, es algo que no puedo manejar directamente yo, y que es un tema actitudinal
y que lleva mucho tiempo ese cambio de actitud, pero se esta bajando linea muy
fuertemente a través de direccion a cada uno de sus directores y a la vez para que esos
directores bajen linea a su gente de la necesidad de una mejor comunicacion. No hay
otra manera que bajar linea. Vos no podés obligar a alguien a que sea mas
comunicativo con otra persona, que conteste mejor, 0 que ponga una mejor
predisposicién cuando le pidan algo. Nosotros si lo transmitimos cuando hacemos esos
focus groups y tratamos de darle la importancia de que todo lo que nosotros no nos
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comunicamos internamente repercute en el cliente, en el clima laboral. Obviamente
nosotros hacemos muchisimo hincapié en ese sentido, pero si la gente no lo internaliza,
ni le pone practica, por mas que sigamos haciendo esas reuniones, y mandemos mails

de que bueno seria que nos comunicaramos, esto no va a suceder.

NOTA: Claudia nos muestra un video que se paso acerca de la fusion y el cambio de
marca a Softland. Camparfa previa: Todo depende. Todos los dias habia afiches

pegados. Luego se retoma la conversacion.

C: Es algo que a mi me emociona. Y te digo que obviamente esto se dio mucho mas
fuerte en la gente de Softland.

La gente lo tom0 bien el cambio de marco. No fue tan traumatico como se creia. Yo creo
gue es mas traumatico para los fundadores de la compariia, para los directivos de la
compainiia, que fueron los la crearon. Hasta para Sergio, donde la W es parte de su

nombre. Este tema de marca es a nivel fundacional que a nivel gente.

Agradecimientos y fin de la entrevista.
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12.1.3.Entrevista N° 2

DEBORA KLUK (DK)

Softland

Cargo: Responsable del Area de Comunicacion y Marketing

Fecha: 15.08.08

Entrevistadores: Ma. Fernanda Sanchez, Ma. Eugenia Laguna, Carolina Bologna (E)

E: ¢ Como empezaste en la empresa, cudles son tusta reas ahora?

DK: No se si ya le comentaron que Softland compro CWA hace ya varios afios, en el
2006 si no me equivoca. Yo trabajaba del lado de Softland, es una empresa
multinacional, es espafiola, aca en Argentina esta desde el afio 97 empezd en una

oficina con dos o tres personas. CWA también...

E: ¢ Vos estas desde ese momento en Softland?

DK: No, Softland esta desde el 97 y yo estoy aca desde el 2003. Empecé en el area de
venta telefénica, re chica, después pase al area de producto estabamos focalizados a
todo lo que tenia que ver con productos PYME, buscamos canales de distribucién mas
que al cliente de distribucion directo. Después en el area de marketing de producto tenia
mas que ver con nuevas versiones del producto, ene | medio de todo esto se da la
fusién habia una persona aca que era la encargada de relaciones institucionales que
era Juliana De Leon, bueno por cuestiones laborales siguié su camino yo iba a trabajar
con ella... ella me capacitd pero lo que paso es que era un departamento de relaciones
institucionales y paso a ser un departamento muchisimo mas orientado a marketing y
comunicacion. Existia la prensa a nivel de marketing se trabajaba pero mismo con el
target que trabajaba CWA empresas mas altas, mas grandes...imaginate que nosotros
de Softland veniamos hablando de 500 pesos una cajita y en CWA hablamos de
proyectos de 100-120 mil pesos para arriba. En el medio de esto, de esta fusion
aparece Softland ERP que es el producto para abarcar el target del medio que habia
guedado vacio entre lo que era PYME y lo era CWA Logic. Ahi entro yo con el objetivo
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de transformar el departamento de relaciones institucionales en algo mas orientado en
marketing y comunicaciéon propiamente dicho.

E: ¢ Como entraste vos?

DK: A mi me lo ofrecieron el puesto, tanto en CWA como en Softland incentivaban el
desarrollo de carrera interna de los empleados yo estaba estudiando marketing, estaba
orientada en marketing y producto, empecé muy chica como junior...lo sigo siendo
tengo mucho para aprender. Era un desafio enorme, me lo ofrecieron, es un

departamento comercial que no es maduro.

E: Supongo que estas siempre generando contenido, p or qué hay mucha

informacién que esto genera.

DK: Mucho, es una empresa multinacional y te exige que tengas una coherencia como

marca que te represente a vos como filial en argentina y ademas ser parte de un grupo.

E: ¢ Tenés un lineamiento que te baja directamente d e casa matriz?

DK: Si, tenemos libertad de accién dentro del departamento comercial generando
contenido y generacién de demanda adaptada a la lineas de negocias 8 tres) que
trabaja cada una diferente de la otra, pero siempre atras hay un lineamiento institucional
que te dice como seguir o que te marca la pauta donde vos tenés... (Habla por tel.) El
tema de casa matriz y toda la construccién e marca empez6 el afio pasado, mas alla de
la integracion de la compafiia se hizo un estudio de IVC donde el grupo salié muy bien,
y se hizo mas hincapié de darle mas contenido a la marca, o sea grupo Softland como
corporacién estaba vacia de contenido. Se hizo hace justo un afio un comité de
marketing y comunicacién con los responsables de cada filial donde se empez6 a
unificar los criterios, cada pis expuso lo que venia trabajando, como lo venia trabajando,
gue herramientas de comunicacion usabamos, equipo de publicidad y a partir de ahi se
unifico todo y se empezé a trabajar sobre la construccion de marca, hoy hay un montén
de elementos de la comunicacién internos que se bajan directamente de casa matriz:
Newsletter, ahora va a salir una revista impresa corporativa de casi 100 hojas que se
esta haciendo cada 6 meses, hay un esfuerzo grande...
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E: ¢La hacen en Espafa?

DK: Espafia recopila la informacion, cada pais aporta la suya.

E: ¢Hay alguien encargado de recopilar la informaci  6n?

DK: Yo.

E: ¢Hay acd, algun elemento propio de ustedes de co  municacion interna?

DK: Si, nosotros todos los meses trabajamos con un Newsletter interno donde se trata
de buscar siempre optimizarlo, porque estas herramientas no son siempre muy
atractivas en el personal, por lo general tienen baja lectura, no le prestan la atencion
gue a nosotros nos gustaria. Pero si, la idea es: se envia todos los meses un Newsletter
con contenido de la compafia desde incorporaciones de personal, cumpleafios hasta
nuevos proyectos o contar de alguna cuenta, todo lo que se hizo en marketing y
comunicacion. Al ser tres pisos, por ejemplo acé esta la gente de PYME que esta
orientada a buscar canales de distribucion y todos los meses estan saliendo de gira en
diferentes provincias yendo a generar y buscar canales... entonces los que vistan

clientes capaz que no tienen ni idea que hay un evento PYME

E: ¢Y como haces para articular eso?

DK: Tratamos que ese Newsletter sea lo mas atractivo posible, la primer informacion
que pongo son todas las acciones de marketing y comunicacion que se hicieron en el
mes, el comunicado de prensa que se libero, el clipping que genero...

E: Es mé&s bien comunicacion externa.

DK: Claro, pero comunicado internamente. Ahora los chicos estan en chaco, ni idea que
hacemos los otros... ademas te ayuda a saber que estan haciendo los demas sectores,

hay ruido entre los sectores estos no hacen nada que estan haciendo el departamento
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comercial que hace, no hace nada y sin embargo esta preparando una Expo vision
PYMES para septiembre...

E: En general, ¢se siente entre lo distintos depart amentos que no se conocen las

areas cuales son las tareas?

DK: Si, hay muy poca conciencia de lo que cada departamento hace... pasaba lo mismo
en Softland? Eramos menos, hoy somos 60/70, antes éramos 20 y todos nos

conociamos entre todos...

E. ¢Este Newsletter que comentabas tiene un nombre, los empleados lo

identifican con un nombre?

DK: Si, se llama Forum, es un Newsletter corporativo que se baja a Forum Argentina,

también esta la web...

E: ¢ Tienen intranet?

DK: Sobre intranet se esta trabajando, es un proyecto que nos interesa generar porque
Softland tenia uno, que lo tenia bien alimentado en cambio CWA tenia una para reserva
de salas, seguimiento de proyecto, mas operativo. Y se esta haciendo un integracion
de redes, porque Softland tenia una red de trabajo y CWA otra se esta trabajando en la
intranet. A principio de afio dandole valor a la marca hicimos un evento para presentarla
nueva mision, vision y valores de la compaiiia, vino gente de Espafia con todo una
presentacion, nos fuimos a desayunar, les hicimos un folletito y después van a ver en
las areas comunes que hay cuadros pegados con toda la mision, la visién y los valores
de la compaiiia, si se trata de darle pertenencia... Claudia les habra contado que hay

concursos internos de comparte tus valores, tu talento...

E: ¢ Esos concursos de donde salen?

DK: Desde casa matriz, desde corporacion y es comentado por los departamentos de

marketing y cada filial...
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E: Y, ¢cual es la repercusion?

DK: Mira, ahi te das cuenta de la cultura organizacional, mas alla de la cultura
organizacional de la cultura de cada pais. En chile son mas pero presentan el doble de
proyectos de la argentina, nosotros somos como que nada nos entusiasma, nada nos
sorprende, a mi me da esa sensacion. Nosotros habiamos presentado uno o dos
proyectos y costa rica también que era un pais que recién se iniciaba habia presentado
no sé cuantos proyectos. A Claudia se le habia ocurrido poner premios para
incentivarlos, mas alla del premio que era participar en la convencion anual de todos los
paises que viajan, se hizo el afio pasado en punta cana... mas alla de ese premio habia

una salida al cine, o a cenar igualmente la gente no se movié tanto....

E: ¢De qué presentaron?

DK: El aflo pasado habia que presentar comparte tu talento, un proyecto para optimizar
algun proceso de la compafia. Y se habia presentado uno para soporte técnico via
Web, esto lo presento Claudia veni a preguntarselo a ella.

E: Nos contabas que habian hecho un desarrollo de | a misioén, vision, cultura

organizacional de la empresa, ¢,vos participaste de ese contenido?

DK: No, estas presentando la visién, valor como grupo sino se deforma la idea, si lo que
se hizo este afio fue un concurso comparte tus valores, que se voto por el valor que a
todos nos parece mas importante comun para ser parte de esta compafia y creo que
gano la sencillez (le pregunta a Claudia, gritando cual fue el valor ganador) bueno no

tendran poder de eleccion pero es una forma de participar...

E: ¢ Conoci casos de regionalizacién de la vision, m  isidén por eso te preguntaba?

DK: Aca lo que se regionaliza es el tema de no usar el espafiol neutro, los videos
institucionales, a nosotros se nos nota mucho. El tema de las publicidades en los
medios, hay una estructura de un aviso, nosotros trabajamos sobre esa estructura lo
mas que podemos pero siempre regionalizamos, realmente si ven la publicidad de otra
pais no existe nosotros estamos muy evolucionados a ese nivel.

Después para el evento interno de integracién les regalamos un pen-drive y nos
muestra unas cajitas que también dieron... en la campafa de integracibn de marcas
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fuimos a IMAX cine 3d y lo que presentamos fue para clientes, prensa y a nivel interno
también, se vio una pelicula, la idea era que fuera bien institucional que nadie hable, se
lookeo todo de Softland, se pusieron cabezales de Softland en cada asiento del cine, se
puso un logo, después se paso un video, se hizo un coctel y al final se entrego todo

esto. Yo planifique todo eso. (Nos describe la caja con las tres soluciones de prensa)

E: ¢ Todo el personal particip6 del evento?

DK: Si, todos... tuvo muy buena repercusion.

E: A nivel objetivo, ¢,se cumplié con los objetivos de integracion?

DK: La idea fue... es muy dificil explicarle a los clientes de Softland que dejamos de ser
PYMES nosotros de acompafiamos desde el inicio de tu negocio hasta que fuera una
gran compainiia, administrandote los procesos, era muy dificil también para los clientes
de CWA, les cambiaba de orbita. La idea del evento fue decir comuniqguemos la marca
ya no es mas CWA Logic, es Softland Logic y que se queden tranquilos que los
acompafamos en el crecimiento, mostrarle lo positivo de ser una multinacional.

E: ¢ A nivel interno también se logro el objetivo de la unidad cultural?

DK: Dicen que para un empleado las dos cosas traumaticas que le puede pasar en una
empresa es una mudanza y una integraciéon. La gente de CWA tuvo la integracion, la
gente de Softland tuvo la mudanza y la integracion creo que todavia nos estamos
adaptando uno siempre en el mundo ideal vamos a sacar o mejor de cada cultura
organizacional, potenciarlo, adaptarlo y lograr siempre mas...pero bueno cada uno trae
sus vicios, CWA es una empresa que tiene mas de 20 afios, hay gente que tiene 15 o
20 afios y antes iban y le golpeaban la puerta a su jefe y hoy su jefe esta lejos para ir a

golpearle la puerta, entonces todo eso trajo una crisis en la cabeza de muchos...
E: Cuando decis su jefe, ¢te referis al corporativo  ?
DK: Claro, porque en su momento estaba Orlando, pero Orlando como esto no esta

bueno y hoy a Sergio le hacen bajada de linea desde Espafia y la decisién final es de
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ellos. También esta todo lo bueno, es un soporte importante, te permite la posibilidad de
interactuar con otros paises con otras cultura, con otras formas de trabajo, cada filial
también tiene un ciclo de vida diferente porque si bien Softland tiene un montén de
afios, en costa rica no existia y todavia tampoco se llama Softland, enriquece el trabajo
en muchos aspectos pero es traumatico. Nosotros veniamos de trabajar con PYMES y

hoy hay un segmento medio, gente nueva...

E: ¢Sentis que hay predisposicion pata lograr la un ificacion o todavia hay palos

en la rueda?

DK: Yo creo que ya si, algunos se vieron mas afectados que otros por ejemplo la
atencioén de PYMES. Los chicos de PYME no se cruzan con nadie, un director antes era
jefe de una linea de negocia como lo era Ariel con CWA Logic y ahora Ariel tiene que

empujar una linea nueva, todo diferente.

E: ¢ Vos trabajas sola? ¢ Tu equipo de trabajo comos e compone?

DK: Tengo un equipo de trabajo externo. Consultor de marketing, una agencia de

publicidad...

E: Eso mas a nivel externo, pero a interno ¢trabaja s vos sola?

DK: Claro, interna yo sola muy de la mano con el departamento comercial y respondo
directamente a Sergio que es el director general. Hay una agencia de prensa que es

una parte muy importante para mi.

E: Hablando un poco del clima interno, la relacién entre las areas... ¢cOmo es

Softland en ese sentido?

DK: Yo creo que hay areas que no tiene interaccion porque el trabajo no los obliga a
tenerla 'y es como toda empresa, hay roces, hay malos entendidos, es una empresa una
serie de engranajes que trabajan en conjunto entonces si producto no libera la version a
tiempo testing no tiene tiempo y entonces tiene que correr ellos... es un ejemplo lo que
les estoy dando... no creo que sea asi... y eso en toda la compafiia.
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E: ¢Cémo se comunico el tema de la fusién? ¢Hubo ma s rumores que

comunicados?

DK: Hubieron dos etapas, el afio pasado se libero Softland ERP nueva linea de
negocios, con una conferenciad e prensa ahi estabamos trabajando en la mudanza de
la gente de Softland a estos edificios, creo que en los medios se genero una confusion
de que es Softland que es CWA pe, se juntaron, se compraron, quedo bastante
confuso.

Este afio con el lanzamiento se hicieron comunicaciones via mail, se liberaron

comunicados de prensa.

E: ¢Pero internamente, cuando te dijeron, bueno en este momento vamos a
comprar CWA?

DK: Cuando se adquiri6 CWA, fue como un afio y pico que nosotros no sentimos nada,
seguimos trabajando en nuestras oficinas y ellos en las suyas. Llegado el momento
surgio el tema de la integracion funcional propiamente dicha, Pablo Casna y Sergio
quedaron de directores fueron hablando empleados por empleado, explicando la
situacion y explicando cual iba a ser su nuevo puesto de trabajo. Después se hizo una
reunion general donde se presento un organigrama. Después fuimos trayendo de a
grupitos para conocer las oficinas nuevas que se conozcan con la gente nueva, fue todo
un tema. Como cualquier integracién, quienes son mis compafieros nuevos, me va a
gustar o no, ahora tengo que venir a Nufiez, vengo en combi, como vengo, son muchas
cosas. Nadie me dijo nada, y de un dia para el otro me voy. Fue traumatico, se manejo
lo mejor que se pudo manejar, siempre se puede un poco mas. Uno dice porque no
contratamos un consultora especializada, pero bueno cuando vas a la realidad no todas
las empresas pueden afrontar semejante dinero para eso, pero se trato ser lo mas
prolijo posible, asi como se hizo una presentacién en Softland o en CWA se hizo lo
mismo se hablo con los empleados fuimos trayendo de a poco, tuvieron reunion general
con la gente de Espafa y saber quiénes eran los nuevos jefes, a muchos no les
importo, a otros no les gusto a otros les gusto.
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E: Para ir cerrando, ¢vos crees que a nivel comunic  acién interna hay conflictos

puntuales? ¢ Crees que existen?

DK: Yo trabajo con el departo comercial, con las chicas de PYME después las otras
areas no interactio o poco y nada. Hay problemas no sé si de comunicacion interno,
sino entre los sectores, falta mucho conocimiento, como no subestimar el trabajo del

otro uno cree que es el tnico que trabaja, muchos subestiman...

E: ¢El hecho de estar en tres pisos separados?

DK: Es un error gravisimo, pero se dio asi...yo no le veo la cara a la gente del tercero,

no voy nunca, no lo veo.

E: ¢Y si tuvieras que proponer algo?

DK: Lo primero que haria es que trabajemos todos juntos al mismo nivel, viéndonos las

caras.

E: ¢Y suponiendo que el tema edilicio no se pudiera resolver?

DK: Yo pego comunicados, cartas, pero en al diaria se pierde ... en al diaria lo
importante es el trato con la gente, llegar a la mafiana y tener un lugar donde hacerse el
café ya uno de repente tiene una interaccion con el otro... yo de aca en el piso te puedo
decir que los veo a todos pero dos pisos para abajo no, me olvido los nombres, llego un
punto que me los olvido o sino no mandan un mail capaz alguien se fue de la empresa

hace dos meses y nunca se enteraron. Es dificil.

Agradecimientos y fin de la entrevista.
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12.1.4.Entrevista N°3

JULIO GREMES (JG)

Softland

Cargo: Director de Tecnologia

Fecha: 20.08.08

Entrevistadores : Ma. Eugenia Laguna, Ma. Fernanda Sanchez, Carolina Bologna (E)

E: ¢ Como comenzaste en la empresa?

JG: Empecé cuando era CWA, estabamos en un departamento en Flores y comencé
trabajando medio dia como cadete, después me pidieron dia entero me confirmaron que
iba a quedar en el area de desarrollo y me quedé. Después me corri de desarrollo y
comencé a trabajar con Calabrese en la parte ERP y desarrollo mas especifico, en un
programa de naciones unidas vinculado a administrar mejor la informacion de todo lo
que era aviacion, informacién de las matriculas de los pilotos, de los examenes que iban
dando, etc.... La empresa en ese tiempo comenzé a cambiar su target y vio un progreso
en el ERP estandar y empez6 a dejar estos proyectos a medida y se focaliz6 en ese

producto. Fue ese el contrato que nos unié con Stradivarius.

E: Conocemos la historia y sabemos que la relacion con Stradivarius es
importante, ¢ CWA se fusiona en cuanto a producto,n  0?

JG: No, en realidad la cosa es asi, cuando dejaron de hacer programas para cada
cliente y se comenzaron hacer programas Unicos para todo con la idea de venderlo con
el costo de una sola vez y venderlo infinitas veces se llego a la idea de hacer un
desarrollo de marca, el objetivo eran que ellos vendian y nosotros haciamos el
producto, esa era la descripcion clarita de la relacién, con algunos matices, nosotros
teniamos la oportunidad de vender por referidos. La empresa se hace muy fuerte y
comienza a llamarse Stradivarius. Tuvimos un vinculo muy bueno y después dejo de
serlo, porque en un momento se iba hacer la fusion pero no se logré. Después de que
se pinchd la fusion teniamos un vinculo diferente. Nosotros comenzamos hacer un
desarrollo de marca de CWA y empezamos en trabajar en cambiar la comunicacion y

comenzé una persona a trabajar con el objetivo de hacer crecer la marca, era Juliana.
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En algin momento de ese proceso de posicionamiento de la marca decidimos tener una
posicion distinta para mostrarnos a los clientes. Comenzamos a mudarnos y buscamos
oficinas... al poco tiempo, en el 2006, se comenz6 a negociar con Softland y
comenzaron las confusiones: Ustedes son Stradivarius, son Softland, el producto es de

ustedes...

E: ¢, Como fue el proceso de unificacion de marca par  a el cliente? Porque pasaron
de Stradivarius a CWA y de ahi a Softland.

JG: Es una locura... Es complicado, porque en el medio todo muy bonito pero... Para
mi fue una situaciéon complicada cuando pasamos a Softland y le quitamos fuerza a lo
logrado y tuvimos que construir algo nuevo... a los clientes se lo explicamos, lo
entienden pero hay como un ruido... es como que no estamos en ninguno de los dos
lados.

E: ¢Internamente crees que esta percepcion es asi p  ara todos?

JG: Si. Totalmente. No esta claro, porque no estdbamos cambiando por una marca
recontra conocida, por ejemplo como si lo hizo Claro. Hoy estamos transitando ese
camino y creo que no es facil. La marca si es muy conocida en Chile, pero aca no... no

trasmite nada esa marca.

E: ¢ Al grupo de empleados si le llega?

JG: Ala gente no... hay una mezcla... hay ex de los dos lados...

E: Hay una particularidad de las empresas de Softwa re que es que hay mucha
gente trabajando fuera de la empresa. ¢Es muy dific il lograr una formacion de
pertenencia?

JG: El problema es importante no tanto por la gente que esta afuera, pero si por la de
aca. Esta muy dividido, hay diferentes éareas, areas comerciales, areas de
implementaciéon de consultaria y areas de desarrollo. Ademas las herramientas de
comunicacion llegan diluidas quizas, el problema es que ademas de que llegue la pieza
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de comunicacion es que hay que convencerse en el proyecto, comprar la idea de
“perteneces”. Pero eso lo veo complicado, porque se ha pasado por muchas cosas, las
distintas marcas, ahora Softland que nadie la conocia. Cuando nos dijeron Softland,
nadie la conocia, conociamos algunas cosas... pero nadie la conocia. Hay una marca
que es e-Softland que tenia otros productos de afuera, es representante... hay un

problema de marca importante.

Después el grupo, todo el mundo empez6 cuando esto era mas chico. Estamos viviendo
dos procesos importantes: uno la comunicacion y otro ser parte de una empresa
multinacional, como la empresa es espafola no es lo mismo, es mas una posicién de
accionistas, no hacen negocios, nadie vende este producto en Espafia, o sea la marca
esta en Latinoamérica. El otro cambio es por ejemplo estar con los duefios que
almorzabas todos los dias, ahora ni les ves la cara...

E: Volviendo a momento de la fusion, la percepcion era ¢quién es Softland?
¢,Quién nos compr6?

JG: Nos compra inicialmente formalmente Espafia, CWA nunca dependié de Softland,
habia dos segmentos que se complementaban. Después de la compra se comunica que
se tiene el objetivo de hacer dos empresas. Perdon, de hacer una sola empresa a partir
de las dos... La persona que queda a cargo de la empresa fusionada es la persona que

estaba a cargo de CWA.

E: ¢Y después de la compra se comunicd? ¢ Coémo fue?

JG: A nivel compra hubo tres vivencias: primero la impresion... se manejaban ciertas
fechas, ciertos proyectos, se avanz6 lo suficiente se firm6 papeles y se hizo la
comunicacion al resto de la gente una mafiana. Estuvo el vicepresidente del grupo, el
presidente tuvo un problema de salud no pudo estar y ahi se presentd el grupo Softland.
El mensaje general fue Espafia nos compra. No es que fue el cambio en toda la
compainiia pero cambios hay...

E: ¢Cudl? ¢De qué tipo?
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JG: Primero lo que perdés es la autonomia para decidir cosas, mas alla de que no
tienen un estilo de imponer, porque compraron una empresa que funcionaba muy
bien... pero de a poquito se van bajando normativas, se van ordenando aspectos, se
van unificando cosas... Ahora estan tratando de unificar las formas de que cada pais
vaya evaluando como les va en los proyectos a nivel comercial, cuando Argentina
comunica los reportes dos veces por afio ¢cémo va? Y... tengo tantos clientes en
cartera y bueno que criterios estas usando vos para decir que tenés un 50%, un 70, un
75% para que te vaya bien en ese negocio. Bueno Argentina tenia uno, Chile tenia otro,
Costa Rica otro y asi. La idea es unificarlo para que todos los paises hagan el mismo
avance, 0 sea que se utiliza el mismo criterio.

Lo que es la Web, es muy linda, pero hay algunas cuestiones de productos que se
tratan de unificar, reporting financiero y otras cosas que se hicieron de a poquito para ir
unificando la empresa.

E: Julio, ¢ vos tenés gente a cargo, no?

JG: Si.

E: ¢ Cuantas personas?

JG: Deberia tener 9 y tengo 7.

E: ¢Son todas personas de CWA o tenés una mezcla?

JG: No mezcla no. En general hay un promedio de permanencia muy alto, tengo gente
de hace bastante tiempo de la CWA de la época de Flores hace 25 afios, y tengo dos
personas de la Softland modificada, o sea nuevos. Tuve gente de la Softland Argentina

cuando se hizo la fusién que después fue a parar a otro sector.

E: En el momento puntual de la fusién, ¢tuviste rec  lamos por parte de tu gente de

qué era lo que estaba pasando? ¢ CAmo lo manejaste?

JG: Si, tuve reclamos de cédmo no me lo dijiste antes. Es complicado. Porque con
alguno de ellos tengo 10 afios de trabajo, una relacion fuerte, de conocer a la esposa,
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como le ha ido en la vida a cada uno de ellos y que uno no cuente ciertas cuestiones de
peso...lo que también hay que entender es que cuando las cosas estan en un tiempo de
indefinicion y si uno habla a veces es peor. Para decir algo coherente y en funcion de la
informacién, me callé. Hasta que eso no se firmara, una cuestion tan sensible en la
compafiia... yo sali por ese lado, cuando las cosas no estan definidas y entiendo que no
los afecta para qué complicarles las vidas. No te dije nada por eso, eso dije. Algunas

cuestiones de incorporacion, de firmar acuerdos, etc.

E: ¢CWA era una estructura de empresa, mas alla de la cantidad de gente que
maneja, mas Pyme no? Mas familiar, supongo que tal vez habia un acuerdo
implicito pero firmado nada.

JG: Absolutamente. Ahora la gente empezé a firmar, se prometen cosas a partir de la
venta de la companiia. Estoy ahora evaluando cosas que llegan. Antes era una empresa
con bastante libertad, no tuvo rotacién, nunca se pago horas extras y mucha gente, me
incluyo, hemos laburado semanas y semanas y semanas de 9 a 23 horas para terminar
un proyecto, no estoy descontento, si satisfecho porque estaba cumpliendo con mi

equipo que pertenece a la compafiia.

E: ¢Y ahora como es eso?

JG: Y ahora se ha ido cayendo.

E: ¢ Ahora no es una empresa con libertad?

JG: Se han perdido muchas cosas. Cosas de forma. Por ejemplo hay gente que no
entiende eso, los valores Softland, que se gaste plata en eso, ¢ para qué? Que es esto
de innovacion, nosotros tenemos un producto de cero, (no se entiende) el mensaje es
como muy genérico, me parece que es para buscar el compromiso de un entorno de
poco compromiso, entonces el tipo estd muy comprometido y entonces se implica en la
movida de comparte tus talentos por ejemplo, con muy poca receptividad a niveles
historicos.

E: ¢ Como es la comunicacion entre areas?
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JG: Eso es otro capitulo, pero no es nuevo de la fusién. Se potenci6é con esto, pero no
es nuevo. Ya habia una base. No sé si vieron la encuesta de clima. Si querés otro
elemento, bueno hay que darle su lugar, a la gente tenia vinculo con Sergio, con otros,
que se podia hablar de cualquier cosa que me vengan con una encuesta de clima
laboral, anénima o seudo an6nima. No sé, digo ¢qué paso? Si yo hablaba estas cosas
con ellos, con él. Hay cosas que no se tuvieron en cuenta. Lo que si surge en la
encuesta de clima, si la gente estd mas contenta 0 menos contenta mas alla de eso, es
que hay problemas de comunicaciones entre las areas, eso es lo peor que da. También
da algunas cuestiones con la relacion filial con algunos sectores, pero principal la
relaciéon entre areas. Desde mi punto de vista es mucho de sentirse el centro del
negocio, y mucho de objetivos personales. En algin momento cuando nos estabamos
por fusionar con Stradivarius, surgia la pregunta: la nueva empresa va a ser una
empresa de producto o de servicio, hubo como variante de discusién pero como no se
dio no sabemos, no se pudo plasmar en nada, asi que no sabemos, y aca también se
da de alguna manera. Yo creo que lo que falta aca es una Mision global, sentarse con
los directores y que nos reunamos, esa simplifica. Algunos elementos de
comunicaciones podrian mejorar, la comunicacibn me parece que... No es
necesariamente falta de informacion, es otra cosa. Es que no hay un equipo, un trabajo
colaborativo.

E: ¢Y eso se incrementd por la fusion?
JG: Absolutamente, y ademas la fusion trajo personalmente para mucha gente de CWA
mas gente no tan comprometida con esto. Con lo cual no trajo, mas ideas, mas ganas,

mas proyectos. En un punto es para abajo.

E: ¢ Crees que a nivel directivo se esta haciendo al go para cambiar esto de la falta
de trabajo en equipo, de conexién entre areas?

JG: Se que algunas cosas estan haciendo. Hay ciertas cuestiones que no se tratan

bien.

E: Si vos tuvieras el poder de decision, ¢podrias p  roponer algo?
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JG: Algunas cosas he propuesto.

E: ¢ Se te escuch6?

JG: Razonablemente si, se que se esta trabajando.

E: ¢Qué propusiste?

JG: Hay cosas de fondo que son muy dificiles cambiar. Hay mucha gente de muchos
afios, que tienen cierto poder ganado durante todo este tiempo, viste, cuesta. Que todos
colaboremos no es facil. Yo en general lo he propuesto, y bueno hay que tener en
cuenta esto en particular. Yo sigo pidiendo que abramos mas la empresa, por mas que
nunca tuvo la puerta cerrada. Yo estoy en el tercer piso, ahi esta toda la gente que

trabaja conmigo y Sergio aparece dos veces por afio.

E: Claro el tema edilicio...

JG: Es una complicacion. Igualmente creo que se puede acercar, ha intentado un
acercamiento. Yo siempre lo he retrucado de alguna u otra manera. Lo que pasa es que

con mas gente el vinculo de cercania se fue...

E: Y eso es un reclamo que vos tenés por parte de t u gente. ¢Sentis que la

percepcién es que no conocen a los directivos?

JG: No, lo que yo percibi que no tienen claro que estan haciendo, viendo ciertas
cuestiones, de hecho el mismo Sergio lo propuso para Espafia, si bien la gente de
Espafia se juntan con los directivos de esta compafiia, que se junten también con el

resto de la gente. Creo es un pasito.
E: ¢Hay un espacio comun?
JG: No. Eso también es muy malo. Cuando estaba Orlando era mas de buscarte, se

complementaban con Sergio y buscaba tener un espacio tipo cafeteria o un lugar donde
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la gente se encuentre. Hoy se resuelve por la gente que fuma, que se va abajo, fue un
mecanismo para mucha gente. Y hay gente que no esta vincula con a mas nadie.

E: Me quedd una pregunta colgada de cuando hablabam os de la encuesta de
clima, ¢la encuesta de clima también midié la relac  i6n empleado-jefes? Tenés

idea de los datos? ¢ Fueron buenos?

JG: Si, creo que la conclusion era que habia un fuerte ascendente de los gerentes.

Habia buena recepcion del liderazgo.

E: ¢ Ustedes tienen reuniones?

JG: Si. No las tuvimos. Empez6 este afio, cada dos semanas.

E: ¢ Notaste un cambio?

JG: Si, inicial. Bastante. La gestion ha mejorado bastante. Llevo mucho tiempo.

E. A nivel personal, cuando vos transmitis algo at us empleados, ¢qué canal

preferis utilizar?

JG: El vivo y el directo. Una reunion, cara a cara.

E: ¢ Sos de comentar reuniones o preferis ir individ ualmente?

JG: No. Trato de armar reuniones, de armar consenso.

E. Sabemos que corporativamente hay algunos canales formales de
comunicacion, hay una gacetilla, hay un Newsletter gue se llama FORUM. ¢Como

lo usan?

JG: No nada. Una de las cosas que me llegan, que me piden es que la gente cada vez

que prensa la computadora ponga su clave y acceda automaticamente y navegue
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directamente en FORUM para que lo conozca, pero sabemos que van a armar
programas para desactivar eso.

E: ¢Y tu area, como se entera de lo que pasa enlas  otras?

JG: Por lo que yo puedo bajar, y por lo que charlamos en el trabajo. Hay areas con las
que te enteras muy bien, pero hay otra que no hay interaccion. Yo creo que en
comunicacion tenemos mucho para aportar, ayudar. Siempre en todos lados. Los
esfuerzos de comunicaron ahora no estan pensados para quien se lleva a cabo. Esta

lleno de conceptos de libros que no le estan llegando a la gente.

E: Un poco el trabajo nuestro quiere esto, buscar |  a percepcién de cada uno ya
que es mucho mas rico y te deja mucho mas claro que se necesita, es feedback

mas claro.

JG: Yo creo que hay en muchos mensajes que estoy de acuerdo, es la forma y en otros
no. Hay cosas que no son para la tradicion de CWA, quizas si para la tradicion de
Softland y ademas no (se corta el casette) aca lo sabe cualquiera de toda la vida, hay
gente que fue a soporte el fin de semana, cualquiera tenia un problema cuando fuera y
lo llamabas al celular personal y el tipo te iba a dar una mano, iba a tu casa, poner el
auto para la mudanza, muy comprometido. Ahora falta eso, volver a insistir en el “dale

L]

comprométete”, “copate”. ¢ Me estas hablando a mi? Hay falta de compromiso.

E: Quiza también pienso, decime que te parece... diga mos la generalidad del
mensaje tiene que ver con una cultura de empresa in  ternacional y no una empresa
familiar.

JG: Si. No es para mi.

E: ¢ Sentis que los empleados quieren irse?

JG: No, no tanto. Pero si que se rompié en el vinculo. Es como que se rompié un
contrato, y creo que hay uno nuevo que no esta claro. Se ha empezado a ir gente, el

que se caso, tuvo hijos, fue creciendo y se fue. Hay muchas cosas que se combinan, ya
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no es una empresa tan atractiva mas alla del sueldo, aca habia gente que laburaba
gratis.

E: ¢Pensas que el empleado se siente desvalorizado?

JG: Si. Puede ser... (Silencio)

E: ¢ Tanto en los empleados que viene de CWA como de  Softland?

JG: Con los de Softland no he tenido tanto contacto, el poco que he tenido me ha

confirmado eso. Hay gente que se fue y estaba enojada con la compafiia.

E: ¢No tienen una mediciéon de motivacion, una estra  tegia?

JG: No, no tenemos la historia de hacer eso. Ponele es mas interesante que me pongan
un metegol, que me den un premio. Hoy RRHH es distinto hay muchisima demanda y
no hay tanta oferta, ahora hay un esfuerzo importante de la compafiia por venderse que
del que esta del otro lado postulando.

E: Cuando te preguntaba de la valorizacion, apunto no a lo econémico, a veces la
valorizacién corre por otras mediciones, que venga tu director y te felicite cara a

cara...

JG: No es lo que mas nos distinguia, pero se daba. Hoy no se da. Por ejemplo para mi
Espafia no trasmite bien que valora el trabajo de la gente como pais. La motivacion
debe ser constante, la gente de técnica es buen ambiente de trabajo y un buen

proyecto.

E: ¢ Ustedes estan separados?

JG: Si por supuesto, estamos en el 3. De hecho ha cambiado mi conexién con la gente
cuando me han cambiado. El grupo nacié asi, por que cuando estdbamos en Flores, era
un departamento que estabamos todos en el 1C y nos quedé chico y fuimos al 4C, y
otra vez nos quedd chico y pasamos a tener uno mas 4° B. Teniamos nuestro bafio,
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nuestra cocina. Quizas ahi no se desarrollo la capacidad de Sergio para caminar por los
departamentos, era mas dificil tomarse ascensor, puertas... tenia un poco mas de
trabas. Pero cuando venimos aca, yo lo senti claramente la vinculacién con la gente que
la volvi a retomar cuando volvi a estar con todos en el piso.

E: No te robamos mas tiempo.

JG: Bueno gracias, espero que les haya servido de algo.

Agradecimientos y fin de la entrevista.
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12.1.5.Entrevista N° 4

PABLO CASNA (PC)

Softland

Cargo: Director de Canales y Pyme

Fecha: 20.08.08

Entrevistadores: Maria Fernanda Sanchez (E)

E: Contame como es tu historia en la compafia, de d  6nde venis, cuales son tus

tareas actuales, y el cargo que tenés.

PC: Yo empecé en el grupo en el afio 2000, entre como jefe de producto y mi objetivo
en ese momento era, -el grupo era Grupo SP en ese momento- y digamos, me
contrataron basicamente para nacionalizar todo lo que eran productos espafioles a
metodologias y formas de trabajo de Argentina para comercializarlos, como lo que hoy
se conoce como factura plus, cuenta plus, e integrar lo que en ese momento estaba
siendo fabricado en Madrid y se traia después para comercializar aca en Buenos Aires.
Entonces, yo lo que hacia era decirle a la gente de fabrica, de alguna manera, que era
lo que tenia que hacer para que el producto se pudiera consumir aca. No s6lo desde el
punto de vista legal y de derechos, (soy contador publico) y sino también las cuestiones
de vista comerciales, de los derechos comerciales que se aplicaban acd, analizar la
competencia, para ver desde lo funcional que tenia que tenia el producto, que tenia que
tener y que no tenia, y buen, ese fue mi primer, digamos, como llego yo al grupo.

Anteriormente tengo una experiencia del quehacer de contador publico en el area de
impuestos, trabaje en KPMG, Price, y algunos estudios un poco mas chicos y en el
ejercicio este de la profesion, de alguna manera, en auditoria e impuestos que es el
trabajo normal de un contador publico estuve aproximadamente diez afios y pase por a
través de este conocimiento impositivo empecé a trabajar luego en la editorial la Ley,
ahi hicimos todo lo que es desarrollo de los productos fiscales que en ese momento no
estaban, que son los que usan los contadores y fue mi primer acercamiento al area de
marketing y producto, que es por lo que continué luego en SP donde ingreso. Es todo
un enfoque comercial, para decirlo de alguna manera, del conocimiento adquirido a
través del ejercicio adquirido en estudios contables. Es una manera un poco rara de
evolucionar en la profesién pero bueno, a veces uno elige, y otras te va llevando. Sin

embargo, a mi ese cambio a mi me gustd. Después dentro de lo que es la evolucion de
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la comparfiia a mi en el afio, perdon a los ocho meses me hice gerente de producto de la
compainiia y en el afio 2001, quedo como el director para la Argentina de operaciones de

la compafiia, quedo a cargo de la compaiiia.

E: Hasta ese momento seguia siendo Grupo SP

PC: Si, el cambio de Grupo SP a lo que se conoce como Grupo Softland se da en el
afio 2003. Grupo SP de Espafia se vende, a una empresa britanica y junto con los
antiguos accionista de lo que es SP se decide la continuidad en toda el area de
latinoamericana a trabajar bajo la denominaciéon de Softland. Entonces, continuamos
ahi, la operatoria continlo absolutamente normal, dado el marco de los acuerdos que
habia en lo que es la continuidad porque ellos no trabajan en el area latinoamericana,
su foco esta en Europa y Asia, entonces nosotros continuamos con las operaciones
comerciales bajo la denominacion de Softland. Bueno ahi empezamos a trabajar
normalmente hasta que Softland compra CWA en el 2006. Llevamos un proceso de
trabajo en paralelo, digamos, cada uno seguia haciendo su negocio, y en el 2007, no a
fines del 2006 empezamos a trabajar en el proceso de fusion. Tanto Sergio como yo,
empezamos a trabajar en el proceso de fusion, teniamos muy claro que rol iba a jugar

cada uno y bueno esta es la organizacién que conoces hoy.

E: ¢Como se definieron esos roles? Es decir, ¢como se decidid qué rol iba a

cumplir cada uno?

PC: Mira, eh, era una cuestién de continuidad en los negocios de alguna manera, o sea.
Hoy fijate que en esta organizacion, lo que era la empresa que yo dirigia es una unidad
de negocios dentro de la organizacion, o sea que nosotros no dejamos un segmento de
mercado de pequefias empresas a micro emprendimientos, ellos, lo que era CWA
antes, trabajan todo lo que era grandes y medianas, entonces algunos aspectos, yo
conocia mas el negocio de canales de distribucién, cosa que CWA no manejaba la
distribucién y digamos que todo lo que es el negocio de la ex CWA es mucho mas
sensible y con un caudal econdmico importante, entonces se dicidi6 hacer la
incorporacién en esta gran compariia de lo que era pyme y que ellos manejaran toda
esa parte y nosotros la distribucién que se hace por canales. A lo mejor, suena un poco
confuso, pero para decirtelo de alguna manera, te lo doy con un ejemplo, estos son
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numeros de ejemplo, CWA factura tres millones de pesos, Softland factura uno, lo que
tracciona el negocio es eso. Yo no puedo ir detrds de un negocio que no conozco y
tampoco podia ser a la inversa, entonces todo el tema de los canales de distribucién lo

manejo yo, que Ssoy quien tiene experiencia en esta tematica.

E: Igualmente en tu caso en particular no habiauna  posicion en CWA como esta.

PC: No, no existia. No existia ni eso, ni la linea de producto que yo manejaba

E: O sea que tu funcién particular no fue afectada como si la de otros directivos

gue venian de Softland y que ahi si hubo mucho del  “quien queda”.

PC: En realidad, no se produjo un choque entre quien queda, porque en realidad, a ver,
hubo afectadas desde la posicién y desde el nombre de la posicién, por ejemplo si vos
lo ves de esta manera, antes dirigia una compafiia, ahora no la dirijo. Pero esto es
como el que preferis ser?, cola raton o cabeza de leén? Vos me entendes a lo que voy,
gue preferis manejar una empresa chiquitita y ser la cabeza, cabeza de ratén y cola de
le6bn es el dicho. En realidad prefiero estar en una compafiia que me da mas
profesionalidad, que yo considero de crecimiento como la que tenemos hoy. Entonces
esa fue un poco la apuesta en la cual digamos, se jugo con la integracion. No es lo
mismo tener una empresa que factura un millén de pesos que una que factura tres.
Esas cuestiones que vos comentas se vieron afectadas hasta por ahi nomas, Claudia
tomé una posicion que antes no existia, yo tomé una posicion que antes no existia si?.
La gente que se vio afectada, se vio afectada desde la idiocincracia, desde lo humano,
en a lo mejor, en como se sintieron en el movimiento porque a lo mejor no se vio en ese
momento la perspectiva de crecimiento que se podia tomar y cada uno tomo posiciones
gue te hacen irte, pero creo que es una apuesta a futuro muy importante. Hoy debemos
ser la unica compafia que no importa cual sea el tamafo del cliente, tenemos
soluciones. Porque fruto de todo el trabajo que venimos haciendo, es tener un producto
gue esta en el medio, que es un ERP, que esta en el medio entre lo que es Logic, que
es ex Stradivarius, y el segmento de producto nuestro. Entonces eso te permite una
potencialidad de crecimiento para uno, para el cliente, para el canal, que en otras
condiciones no se podia dar. Esta cuestion de la fusion, si bien todas las fusiones son
complicadas aca no tenia porque ser complicada. Fue complicada porque cuando estas
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con humanos, es complicado, por esas cuestiones que son mas alla de la logica, si vos
ves objetivamente, olvidate de lo que paso por un ratito ¢cual es tu perspectiva, mejor

ahora o antes?

E: ¢ Cual crees vos?

PC: Ahora, ahora es mucho mejor que antes

E: ¢Crees que para la gente es mejor ahora que ante  s?

PC: Absolutamente. Una compariia como la que estamos creando. la posibilidad de
crecimiento que tienen son infinitas o superiores a las que tenian antes. O sea, el
segmento pymes es muy bueno, muy masivo, muy lindo, pero tiene techo y cuando te
gueres acordar lo tenés ahi, entonces la posibilidad de crecimiento es compleja. En esta

organizacion se cambia mucho el panorama.

E: Decias antes que las condiciones de las fusiones eran complicadas, pero esta

no tenia porque ser asi. ¢Qué fue lo que la hizoco  mplicada?

PC: Creo que fue un problema de comunicaciéon. De cémo se manejo la comunicacion.

Te voy a decir como creo que deberia haber sido.

E: Contame las dos cosas, lo que te acuerdes y como crees vos que deberia haber

sido.

PC: Con el tiempo se me va olvidando.

E: Lo que te acuerdes vos

PC: La verdad es que creo que deberia haber sido frontal, directa, un didlogo mucho
mas abierto, si yo veia bien la fusién porque el resto no podia llegar a entender. Y creo
que se cuido mucho de que esa gente no se enterara por el impacto que le iba a causar,
pero en algin momento se iba a enterar (risas). Esa es mi vision. Yo creo que deberia
haber sido mas abierta, mucho mas dialogado y natural, llevado de alguna manera al
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natural. Si yo lo pienso digo a ver, esta es mi estructura de negocio, la compafiia CWA
ocupa esto y yo ocupo esto. Con formas de negocio en la comercializacion por venta de
canales y yo hago venta directa que no se ligan porque cada uno iba por su lado por lo
cual era como un ensamble, no habia que hacer nada. El Gnico area que era comun
para decirlo era administracién, si? que antes estaba Claudia y automaticamente al ver
el volumen que toma una organizacion de 65 personas, necesitas un area de recursos
humanos. ¢Cudl era de las dos personas la que tenia mejor perfil?. Las areas de
programacion se integraron, porque cada uno hacia un producto absolutamente
diferentes y trabajan para aplicar tecnologia. Creo que era sencillo y por cuestiones de
comunicacion se complicaron pero, y creo que también la propia gente la fue
complicando, porque empiezan los radio pasillos, que esto, que lo otro. Entonces si vos
abris el juego directamente si? teniendo muy en claro lo que vas a hacer, de hecho

estaba lo que se iba a hacer, se puede llegar a leer mucho mejor.

E: ¢ Pero estaba claro a qué nivel?

PC: A nivel directivo, pero si vos tenes lo que vas a hacer, solo falta bajarlo. Entonces
de esa manera generas, podes generar una incertidumbre que no puede ser mayor a lo
de no saber absolutamente nada. Por lo menos yo me maneje de otra manera. Yo
prefiero decir: esto, esto y esto y esto todavia no lo tengo definido pero ya solucioné
todo esto y me queda un puntito. Mientras en el imaginario de la gente va para cualquier
lado.

E: ¢Y de quién dependia en ese momento la decision  de hablar algo?

PC: Era corporativo.

E: Esta cosa de mantenerlo en cautela, fue algo que también fue bajado o se
decidio aca?

PC: No, se decidi6 aca.

E: ¢Por parte de Sergio?
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PC: Si

E: ¢Y con tu gente, como lo hiciste?

PC: A lo mejor supe bajar la misma idea o bajar la misma linea, en el sentido de que se
deberia haber avanzado antes, yo también deberia haber empezado a hablar con la
primer linea mia digamos, de que era lo que iba a pasar, de como lo ibamos a llevar a
cabo intentando que pudieran ver esta nueva posibilidad que habia, esto de que ahora
somos mas grandes, hay mas desarrollo, mejora en lo profesional, econémico, que iba a
ser absolutamente diferente y luego la reunién grupal con la gente, siempre conmigo ahi
hablando, de lo que ibamos a hacer. Despues introdujimos a Sergio, yo lo conocia de
hecho yo fui el que selecciono la compaiiia para el momento de la adquisicion, el
proceso de fusion lo segui yo. Entonces, a partir de este trabajo fue que él se fue
metiendo mas en el negocio, tendi a dar algunos conceptos que era muy dicicil poder
eclarecer aunque de hecho el que sigue tomando todas las desiciones sobre la linea
soy yo, que soy el administrativo del negocio. Porque cada uno respeta el espacio del
otro y no se mete en lo que sabe que nos sabe. (no se entiende) Se da una relacion
medio risuefia, porque no hay un relacion jefe empleado, ese genero ese vinculo entre
nosotros. Creo que nos seguimos viendo como pares, a pesar de los titulos,
nombrabiemtos. Y hay cosas en que a veces veo que no pasa con otros en su vinculo,
en su vinculo con mis pares. Lo mismo me pasa con mis pares. Ahi si, yo hablo de el y
todos si el lo dice...vamos para aca. Estamos atravesando el proceso de cambio, se
produjo la fusion, se produjo que estamos ubicados geograficamente en el mismo lado,
ahora la integracion, que necesita su tiempo, pero vamos mucho mejor, vamos bien en
el sentido de que a medida que comienzan a aparecer proyectos nuevos, vamos juntos,
la gente comienza a interactuar entre si y a partir de la interaccion es donde se produce

la integracion.

E: Vos crees que estan logrando esta integracion, ¢  hay una identidad corporativa,
hay un Softland? ¢ O siguen sendo CWA por un lado y Softland por el otro?

PC: Eso es absolutamente individual, son conductas individuales que yo observo. Hay
mucha gente que dice Softland. Hay que tener en cuenta que el cambio de marca para
la gente de CWA se produjo en abril, con lo cual estamos hace tres meses en todo este
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proceso de cambio, pero es irreversible. Aca se llega por conviccion o por necesidad y
el que no este convencido va a tener que cambiar. Lentamente esa simbiosis de alguna
manera se va a ir produciendo cuando igresa gente nueva, en estas relaciones que se
van llevando de trabajar en proyectos comunes. Hoy si hay gente que sigue con alguna
estructura de trabajo y procedimientos a lo ex CWA, pero se va tornando. Es un trabajo
lento, pero no este, sino en cualquier tipo de interaccion de alguna manera es un
proceso de cambio importante, que necesita gente que sea permeable a esos cambios

y con el resto de la gente hay que trabajar. Trabajar de a poquito.

E: ¢ Se esta trabajando? ¢ Se estan haciendo cosas?

PC: De eso te puede hablar mas Débora que yo.

E: Pero desde lo que vos ves...

PC: Bueno si se observa comunicacion permanente, mails, vas a ver cuadros, cuadrito y
cuadrén. Todo un proceso de bajar la mision, los valores, vision, recambio de material,
marketing. Cuando hablo de marketing no son solo los avisos eh?. Hoy todo el mundo
vos lo vas a ver que anda con su cuadernito de Softland de aca para alla, con la
lapicera Softland de aca para alla. Y bueno todo eso de alguna manera es ir
construyendo una marca en la cabeza de los empleados Y hay cosas que son locales y
otras que son corporativas, concursos, compartir tu talento, ideas, hacemos una reunion
anual que es una convencién en donde se invita a gran parte de los empleados,
primera, segunda y tercera linea basicamente, donde se explica cual va a ser el
proyecto para el préximo afio, se comparten situaciones con otros paises entonces eso

te va generando una comunidad de vinculos.

E: En este caso decis que también viaja gente de te  rceralinea, ¢la seleccion de la

persona que participa en ese viaje quién larealiza ?
PC: La direccion
E: Y se comunica esto, es algo que se avisa, ¢porqu € viaja esta persona? Y te

pasa que te pregunten por qué viajé esa persona?
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PC: Es que lo toman como natural, porque a ver, la gente que trabaja conmigo
basicamente la mayoria viene de la estructura anterior, 0 me conoce en esta situacion,
con lo cual, los que venian de antes, ya todos hicieron el click con lo cual significa
mucho la forma de trahajar. Nadie se pregunta, porqué Pablo va?

No hay ninguna duda. No se si en otras organizaciones eso pasa. Yo soy la Unica

direccidn proveniente de Softland por lo cual para muchos puede ser diferente.

E: Todas estas piezas de comunicacion, cuadros, pos  ters, newsletter corporativo,
¢,coémo lo toma el empleado de Softland.? Te hablo de | empleado unido.

PC: Yo te puedo hablar de digamos, no te puedo hablar del empleado unido porque no
tengo ninguno que antes era CWA y ahora lo tenga trabajando conmigo. O son nuevos,
por lo cual esta es una situacion normal, Esto es Softland, no se cual es tu rollo, pero no
te entiendo. O bien vienen de la situaciéon anterior, lo cual reaccionan de lo mas normal
y comun del planeta, con lo cual lo toman bien, como que reciben informacion de la
companiia, es bien tomado. Lo leen, lo comentamos en las reuniones que tenemos
semanales, con lo cual es bienvenido. No es novedoso porque yo mantenia ese nivel de
comunicacion, siempre estoy con reuniones mensuales con los empleados, que estas
haciendo aca, que estas haciendo en lo otro. Estamos pensando en hacer esto, esto no
salio, no se pudo hacer, esto ya lo hicimos y estamos en esta etapa, es una direccién

muy abierta, sera porqueyo hablo mucho.

E: ¢ Sabés si los demas sectores mantienen la misma politica?

PC: No lo veo, Muchos lugares para hacer reuniones aca no hay, pero no veo esa
comunicacion que yo llamaria formal si? Yo no se si cada director lo hace, si los
empleados cuando van a almorzar y le comentan las cosas. Yo llamo formalismo a la
reunion en donde yo los junto a todos y les digo bueno gente, vamos para adelante.
Algunos lo puedes saber, los que son coordinadores de area, antes que otros, pero
porgue estan conmigo mas en el dia a dia. Sino el mensaje no se si se focalizan “en” o
hasta donde fluye la informacion, por lo menos yo no lo veo. Por eso cada 15 dias

tenemos una reunion.
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E: ¢Eso es algo que ya venia de Softland?

PC: No empezo este afio, se formaliz6 mucho mas este afio. Estamos planificando

E: A ni vel gerencial es una herramienta...

PC: Si es una herramienta de trabajo y de comunicacion también.

E: Con respecto a la comunciacion entre las distint ~ as areas, ¢,cémo la ves?

PC: Mira, es un tema complejo, esto es lo que yo observo, que la comunicacion se da
de director a director y que a lo mejor deberia haber mas hacia abajo, como que sube,
baja sube baja y eso lo entorpece un poco. Deberia ser mucho mas fluida, pero sin en
gue nos enteraramos tanto no?. O sea que funcione sola para decirlo de alguna

manera. Creo que hay que trabajar en ese aspecto.

E: ¢ Se estanca la informaciéon?

PC: Mira a mi no me pasa. A veces tengo la sensacion de que si. Pero me parece que
eso depende mucho de cémo es el director y si se pone de puertas abiertas o0 mas o
menos. Yo me comunico bastante, mi forma de ser es asi. Dificilmente yo te diga tenes
que hacer esto porque si, sino que hay toda una explicacion de cual es el impacto en el
negocio y lo que vas a hacer. Otras areas también lo hacen. No tengo identificadas
cuales si cuales no, pero no puedo asegurar que pasa en el 100% de los casos. Hay
gue ver cuando tengas las entrevistas con los otros, lo que te comentan, pero no lo veo,
pero no porque no lo veo que ocurra, sino porque hay que charlar con la otra persona
gque son emisaria, que a donde vamos, que que vamos a hacer, sino que hay un grado
de incertidumbre que decis que si fuera tan transparente vy fluyera tanto la informacion

no deberia existir.

E: Tenés entonces el reclamo de tus empleados que v ienen y te dicen, el area de

tal no sabe esto 0 no me quieren dar esta informaci  6n.

PC: Sij, si.
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E: ¢ Eso pasa?

PC: y hay que ir, intervenir para llegar a los caminos. Sin embargo, no se donde se
produce el trabajo, porque Sergio no es un tipo que te la complique. A lo cual hay que ir
a buscar la comunicacion, en mi caso yo la salgo a brindar, una diferencia.

E: Con Sergio hay que ir a buscarla o el sale.

PC: No hay que ir a buscarla. O sea vos le vas a preguntar y el te va a decir, 0 sea no
tiene drama, pero creo que a veces hay que dar solo, para que la organizacién este mas
contenida. Pasan muchas horas aca adentro, mucho tiempo y tiene que ser un lugar
agradable. Ese es el concepto de trabajo.

E: ¢Sentis que los empleados se sienten valorados e  n la empresa?

PC: Si yo creo que si, y sino hay que hacerselos saber porque a lo mejor, no es que no

estan valorados sino que no lo saben o no lo sienten.

E: ¢ Vos se los haces saber?

PC: Yo si. Vos hablas con Luciana, con Melisa, con Karina que son coordinadoras de

area.

E: Pero sos un jefe de ir a decir: “que buen trabaj o, estas trabajando bien”.

PC: Si doy feedback.

E: ¢Hay alguna politca de evaluacion?

PC: Si tenemos, una anual y yo la hago dos veces al afio. Hay una anual que queda
registrada y despues yo lo que suelo hacer en el mes de junio. Julio, agarro y hablamos,
no quea otra planilla asentada de evaluacién formal hacia Recursos Humanos. Para

hablar de cémo vamos, se charla.
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E: ¢ Y el empleado tiene algun tipo de beneficios, 0 bjetivos?

PC: No, la evaluacién de desempefio es mas bien desde el punto de vista soft. No hay
objetivos tratados de desempefio, sino lo que vamos dando es un feedbak actitudinal,
de desempefio. Esta es un area comercial asi que esos beneficios que vos me
preguntas se concretan en objetivos numéricos para todos. En los canales, cuanto
vendimos, como hicimos. En este lado yo lo que trabajo son los aspectos no vinculados
a los numeros, sino actitud, productividad, iniciativa, desde ese lado evaluo. Ahi es
donde tiene el beneficio de posicionamiento basicamente, de alguna manera. Si hay
que promover a alguien, lo primero que uno va a mirar es el que tiene una evaluacion
de desempefio positiva y a veces eso va mas alla de los numeros. Porque los nimeros
vos los podes conseguir 0 no conseguir por varias circunstancias, si pero la parte
actitudinal no. No te pueden salir las cosas, pero lo que no podes hacer es bajar los

brazos.

E: Volviendo al tema de la fusibn, me decias de tod o lo que ganaron los
empleados, a nivel profesional. ¢Se perdié algo de la cultura, de la identidad de
Softland?

PC: Mira en realidad siento que no, porque honestamente estamos yendo a la cultura
Softland.

E: ¢Y cudl es la cultura Softland?

PC: No se describe con palabras, eso se vive. Vos que decis? No me sale, no se. Es la
libertad de trabajo, un alto grado de comparierismo con la gente que trabaja, inmediatez
en la respuesta, eso es cultuta Softland. Enfocados al cliente, 100% al cliente,
solucionar los problemas, estar a 10 cm del piso como digo yo. A ver vos viste recien,
alguien me llamo, tenia un problema, pum pum, pum asi. Y en muchos casos soy capaz
de dejar lo que estoy haciendo para solucionarle un problema al otro, y despues sigo,
bueno eso es la cultura, que no se generen trabas en la organizacion. O sea la
organizacion tiene que ser como un engranaje, cuando uno se traba, el motor se para.

Entonces eso es lo que no tenemos que hacer y eso es la cultura Softland.
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E: ¢Sentis que de repente, esta cultura que ustedes tenian cuando se produjo la

fusién un poco se perdi6?

PC: Se agach¢, para saltar méas fuerte. Cayo un poco, pero no entre nosotros, (Softland
vieja). Cuando una persona toma gente, la toma como una forma de espejo en donde
nos estamos viendo y sobre todo en Softland que la mayoria de gente entro como
pasante y despues crece, y se va formando como una forma de ser. Vos te vas a
encontrar con gente que trabaja conmigo y esta hace muchos afios. Como ser como
trabajar en una compafiia, y si bien no puedo decir que no es la misma cultura, que es
diferente, tuvo algunos choques. Pavadas viste, que se yo, asi como me llamaron
diciendo qué paso con esto? recien, llamame porque tengo un problema aca en
Resistencia, a lo mejor, la cultura de CWA es poneme un mail y después veo como lo
resulevo, pero la persona esta alla, entendés? Entoces ese tipo de cosas son
diferentes, pero bueno, nada que no tenga solucién. Y hoy se esta sumando cada vez
mas la cultura Softland, lento, despacio y a través de la exigencia y la explicaciéon
continuamente. Sabes porque lo necesito ya, por esto, por esto y esto, bueno veni

dentro de cinco minutos.

E: ¢Ustedes conocen las tareas de todas las areas? ¢ Sabes si todos conocen lo

que hace el otro?

PC: No, tienen una idea, se esta trabajando sobre ese concepto. Hemos hecho

reuniones en la cual, cada uno presentaba un area.

E: ¢ Se esta trabajando eso desde la fusion?

PC: No, si desde la fusién. Fue ahi donde cada uno se transformo en la nueva
compafia. Lo que paso, pasd y empecemos de nuevo y aqui estamos. Y si digamos, se
va logrando. Cada vez mas gente sabe, y despues el tema de Forum, de alguna forma
es el medio nuestro interno de comunicacion, de ayuda, todas las cosas de prensa, eso
ayuda de alguna manera a saber quien es quien. Explotar con esto las discusiones,
integraciones. Y en dos compafiias, como en las personas no hay cultiras iguales,
nunca. Siempre va a ver en alguno de los puntos todo lo que debe haber en un check
list enorme que choca. Asi como hay muchos que se integran solos, dos empresas de
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tecnologia, productos muy grandes, esa parte va toda bien. Después puede haber
otraparte en la cual ensamblas.

E: De hecho la nueva cultura que se esta formando, no es tampoco la vieja
Softland...

PC: No, no, no. Es otra. Es que es imposible

E: Hay que tomar cosas de las dos..

PC: Exacto.

E: Si estuviese en tus manos decidir, ¢qué herrami  enta, qué mensaje, qué accion

concreta de comunicacion creerias que serviria para mejorar?

PC: Caminar la oficina. Es la Unica manera, caminar la oficina. Yo jamas estoy todo el
dia aca. Voy al tercero, al segundo, gente de tecnologia, de producto. Puedo no llegar a
tener ningun vinculo laboral o proyecto en comin. Pero para mi es fundamental el
intercambio, creo que es eso. Nada de intranet, eso no sirve. Poner la foto de alguien,
es muy lindo, puede haber una identificacion nombre cara como mucho, pero creo que

para generar relaciones personales hay que hablar.

E: ¢No hay un espacio comdn donde todos se vean, no  ?

PC: No, es una cuestion edilicia. De hecho, todos teniamos programado ir todos a una
sola planta, pero poner a 60 personas en una sola planta, no es facil, por la cantidad de
m2 que se necesitan, es era facil.

E: ¢Para vos es un problema?

PC: Si es un problema. Si, la distribucion en una sola planta para lo que es la
comunicacion, la integracién y saber quien es quien y lo que hace cada uno, es muy

importante, se logra. Yo participe de otra fusidn, se hizo en un solo lugar y ahi se nota
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mucho. Genera puntos comunes, la cocina, el comedor, la puerta. Hoy vos venis aca y
si quiesiera no veo a nadie, ni los del tercero, ni los de abajo, ni los del cuarto.

E: ¢Pasa eso?

PC: Si, Si, pasa. Te los cruzas al mediodia. En la puerta donde salen a comer y no
siempre. Y después hay otro tema que es la parte de consultoria que no estan., que no

estan en la oficina directamente.

E: Trabajan in company.

PC: Claro..

E: ¢ Tenés gente tuya que trabaja en otras compafilas  ?

PC: No, los mios estan todos aca. El que mas fuera esta soy yo y otra chica que trabaja
conmigo que se va a un evento, sino la mayoria estamos aca.

E: Cuando vos tenés que comentar algo particular. Y  a sea algo corporativo o tal
vez del area, alguna decision que hayan tomado en ¢ onjunto con Sergio o que sea
de la empresa bien en particular, ¢cual es el medio gue vos elegis, el medio que

vos preferis?

PC: Uso dos medios. Depende del grado de involucramiento que hay no? Pero primero
lo hago asi, frontal, y despues lo hago por mail, que es la segunda forma. En realidad el
mail es un poco para formalizar la decisién y que le llegue a alguien que quiza se
organiza la reunién y no estaba. Ese tipo de cuestiones. Normalmente depende del nivel
de peso qu tenga la noticia, que impacto pueda generar. Yo prefiero las comunicaciones
orales y despues a lo mejor el mail para formalizar algo. Pero no comunico por mail, no
me gusta, de hecho. Como que no se da la cara de la decision que se toma, sobre todo
cuando son las malas. A veces intento y caigo en la volteada del resto, pero intento no
utilizarlo como un medio de dialogo por ejemplo. Ah hola como estas? Bienm, pum pam
pin, NO.
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E: Y se genera una cadena eterna de mails...

PC: Exacto. Yo si lo uso para los canales de distribucién, porque son de Buenos Aires,
Tucuman, Tierra del Fuego. Aunque tengo una relacién de titulo personal, y los llamo y
les cuento, mira vamos a hacer tal cosa, 0 me junto con ellos, no puedo hacerlo con
todos. Entonces internamente la primer linea de comunicacion es a través deuna
reunion, si es una decision que tengo que comunicar yo 0 en conjunto. Y si surge algo
que hay que formalizarlo de alguna manera, “Te voy a ascender” por ejemplo, hay que
formalizarlo de alguna manera, después haré un mail donde se comunica formalmente,

y para eso prefiero el mail.

E: ¢ A vos como te llega la informacién desde arriba  ?

PC: De las dos maneras. Por mail o oral. Depende si es algo individual o algo grupal.
Depende un poco de la decisién o del tema al cual nos estemos refiriendo. Con Sergio
tenemos una reunién cada quince dias con lo cual hay gran parte de la comunicacion.

E: ¢ En esa reunién participa también Sergio?

PC: Si si, sellama comité de direccion que esta formado por el dirctor general y otros

gerentes de areas.

E: ¢Querés agregar algo que no te haya preguntado?

PC: No, por mi parte ya esta.

Agradecimientos y fin de la entrevista.
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12.1.6.Entrevista N° 5

SERGIO WAINBERG (SW)

Softland

Cargo: Gerente General

Fecha: 20.08.08

Entrevistadores: Ma. Eugenia Laguna - Carolina Bologna (E)

E: ¢ Contamos la historia de la compafiia?

SW: Esta compafiia como tal tiene 25 afios. En origen los socios fundadores fuimos
Orlando Calabrese, yo mismo y le pusimos una dosis de creatividad enorme al nombre:
Calabrese, Wainberg y Asociados. Bueno la historia es similar a la de muchas
compariias de Software locales. Arrancaron asi... a pulmén. Fueron creciendo, en un
momento primero trabajaron con equipos grandes, no habia PC ni nada que se le
parezca, de estos equipos grandes o medianos grandes, cuando aparecen las PC
pasamos a trabajar en PC. A medida que fuimos consiguiendo clientes fuimos
incorporando gente y asi la compafiia fue creciendo a pulmoén, creciendo mucho en la
primera etapa a través de referencias, porque no teniamos la experiencia ni el dinero
para hacer publicidad. Pero bueno, era un momento también en el cual todo lo que tenia
gue ver con la provision de software para empresas era un tema relativamente nuevo.
Habia mucho lugar para trabajar, porque sobre todo con el tema de PC, era un tema
nuevo, y no habia una oferta en el mercado que pudiera cubrir el tema de las soluciones
para empresa, el tema de las restricciones legales e impositivas en Argentina siempre
fue una barrera en muchos aspectos, y asi es como el mercado se fue desarrollando. Si
recorren las historias, las historias se han desarrollado todas de forma muy parecida.
Por lo menos en aquel momento, hoy si bien siguen existiendo proyectos, son un poco
mas dificultosos, porque hay mucha mas oferta, mucha competencia no sélo local sino
también extranjera. Desarrollar una compafiia, posicionarse en el mercado es
muchisimo mas costoso y hay muchisimo mas esfuerzo de lo que fue hace algunos

anos.

E: En la historia de CWA hace dos afios, deciden con  formar una fusién. ¢ Cémo

fue?
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SW: La historia rapida si. En el medio hay algun otro hito. Durante muchos afos
tuvimos a Stradivarius como distribuidor. Durante 12 afios practicamente. Teniamos un
acuerdo que en su momento fue bueno para la compafia porque teniamos un perfil mas
técnico que comercial. Nos presentaron un proyecto de desarrollo de marca que nos
parecié muy interesante y en el 2004 fue que decidimos como CWA dar un vuelco en la
compainiia, terminar el contrato de distribucién y tener mas presencia como empresa en

el mercado.

E: De algun modo funcionaban como empresas separada s, si bien era un canal
comercializador. O sea CWA internamente era CWA y p ara fuera era CWA, para

los clientes, proveedores y después bueno, estaba e | canal distribuidor...

SW: Stradivarius era una sociedad independiente, que tenia ese nexo del contrato de
distribucién. Lo que pasa es que la distribucion exclusiva era de ida y vuelta. En el
sentido de que Stradivarius s6lo comercializaba el ERP que desarrollabamos nosotros y
nosotros teniamos restricciones, también en términos de marketing y publicidad, porque
sino competiamos directamente contra el canal. Lo que no estaba limitado, era que
nosotros podiamos seguir vendiendo por referencia directa. De esa manera la cartera
gue nosotros administrabamos directamente fue evolucionando. En el 2004 decidimos
cerrar ese capitulo en la historia de la compafiia. Nos mudamos aca, a una planta aca,
hoy estamos en 4 plantas y pico. El primer trabajo para nosotros era asegurarnos que
los clientes del producto siguieran utilizando el producto, armar algunos canales mas
chicos para que puedan vender el servicio. Esto fue, la decisién se toma en el 2004, y
efectivamente empezamos a caminar sin ningln tipo de restriccion en el 2005. Todos
estos cambios tuvieron impacto hacia adentro y hacia afuera de la compafiia. Mudarnos
a oficinas de otro tipo, trabajar en la identificacién, en el logo de la compafia, en el
brochure, en todo lo que era la imagen institucional, en el sitio web... hubo mucha
inversion en aquel momento para cambiarle la cara en la compaifiia, para posicionarla
de otra manera y tuvo un impacto interno muy positivo porque para la gente que

trabajaba en la empresa también generamos un sentimiento de pertenencia.

E: Claro, “Somos nosotros ahora”.
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SW: Tal cual. Bueno, es que a veces es un motor para desarrollar muchas cosas. Esta
sensacion, de que bueno... existia la sensacién previa y existia la sensacion posterior.
Si bien era una época en la que se hablaba mucho de fusiones, adquisiciones, algo mas
con base cierta y otras no... nosotros llevamos adelante ese proceso no con el objetivo
puesto en una fusién o adquisicion. Incluso en ese periodo tuvimos contacto con
empresas del exterior, y a nosotros no nos cerré el proyecto, no nos parecia bueno lo
gue iba a venir. Y bueno, luego aparecié Softland, aparecié a través de una consultora
que nos contacto. Siempre tuvimos el criterio de escuchar. Y después fuimos
avanzando hasta que se presentaron algunos nimeros, conocieron a la compafiia. Le
interesamos nosotros también para el proyecto. Nosotros pensabamos qué forma
tomaba el proyecto, qué impacto tenia para la gente que estaba trabando en la
empresa, era un tema central. Mas alla de la transaccion econémica, para nosotros era
un tema importante y por lo cual habiamos dejado de lado otras conversaciones
rapidamente. Y bueno, el proyecto nos parecid que era bueno, iba a permitir que la
empresa creciera con mas rapidez y muy rapidamente avanzamos porque la empresa
es una empresa muy ordenada. Una vez que estuvimos de acuerdo con el proyecto,
con lo que econémicamente podia representar, en términos de seis meses se resolvio.
En enero de 2006 nos empezamos a llamar “Una empresa del grupo Softland”. Fue un

proceso muy rapido.

E: ¢Los empleados de CWA como se enteraron de lafu  sién?

SW: Mira hubo dos niveles. El primer nivel que tenia que ver con el director de la
compainiia y el comité de direccion de la empresa. Tres niveles. En un primer nivel, el
tema lo tratamos Orlando y yo, como accionistas de la compafiia porque si no
estdbamos convencidos nosotros no habia nada que charlar porque no tenia sentido
gue avance, ni que comuniques nada porque era un proyecto, son cosas que generan
mucha incertidumbre, mucho ruido.

Una vez que Orlando yo avanzamos en la decisién, tratamos el tema con los gerentes,
las gerencias, el directorio de la compaiiia, algunos de los cuales eran ademas
accionistas minoritarios. Gerentes que trabajaron durante muchisimos afios, algunos
siguen trabajando. De manera que también tenian un interés como accionistas
minoritarios, ademas de como gerentes. Para nosotros también era importante que ellos
entendieran cual era el proyecto y saber que el dia después ibamos a estar en el mismo
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barco y que necesitdbamos que estuvieran en el mismo proyecto. Ahora, después al
resto de la empresa se le comunicé cuando la operacion estuvo cerrada, no podés
hacerlo antes. El 25 de enero firmamos y ya estaba prevista el 26 de enero a la mafiana
una reunion en la empresa. Tuvimos una reunion fuera de la empresa, con toda la
empresa, donde ademas de estar nosotros estaba toda la gente del grupo Softland, y
bueno se transmitié lo que habiamos hecho y bueno buscamos comunicar con suma

cautela.

E: ¢ Qué percepcion tuviste de ese momento?

SW: En ese momento, depende a quien tome. Si tomamos a la gente en general son
momento que generan incertidumbre. Tanto lo que transmiti6 Oscar Salas, el Director
Corporativo, tanto lo que transmiti yo, tratamos de ser muy cautos en lo que
transmitiamos, no hacer ningun discurso grandilocuente. Y buscamos atacar aquellas
cosas que entendiamos, podian ser la mayor preocupacion de la gente: qué va pasar
con mi trabajo, qué va a pasar con mi sueldo, como es el proyecto que sigue, qué va a
pasar con la direccion de la compainiia, porque a la gente no es lo mismo si le decis, “la
estructura queda igual”, “la gente que los dirige, va a quedar”, a otra situacion que vos
les transmitir, va a haber un director que ustedes no conocen, un director nuevo. Todos
estos cambios generan necesariamente incertidumbre. Entonces la linea de mensajes
tuvo que ver con esto. Transmitir estas cosas. Tratando de decir bueno, hay un cambio,
es un cambio positivo, lo que buscamos es esto: que la empresa crezca a mayor
velocidad y en consecuencia, habra gente dentro de la compafiia con oportunidades
distintas que aquellas que podemos suponer nosotros que pueden tener si seguimos
evolucionando como CWA. Y después los que estan trabajando hoy, van a seguir

trabajando.

E: ¢Hubo reorganizacion o reacomodamiento de roles?
SW: No.

E: Es rara la situacién. Si uno se pone a pensar, U ha empresa que es comprada
por un grupo, lo primero que piensa es bueno se mud a, puede ser que no exista la
superposicién de puestos, pero bueno, te tenés que mudar, o se unifican en un
espacio.
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SW: Aqui vamos a dividir en dos tramos. Primero pensa en la industria, que sin duda es
gente. La gente significa el conocimiento que tiene la gente, el contacto con los clientes,
la relacidn con los clientes, el conocimiento de los productos con los que nosotros estas
comercializando. Nosotros trabajamos en la linea alta. El costo de salida y entrada ahi
es alto. Asi como te cuesta ganar una cuenta, porque es un proyecto que involucra no
s6lo lo que te compran, un producto y un proyecto, sino la implementaciéon y lo que
quieren cambiar como organizacién. Pero bueno te cuesta entrar, y si la empresa
después estd conforme, seguramente es un cliente que lo tendras durante muchos
afios. Ni siquiera podés pensar en que vas a venir con la soluciéon que yo tengo, si
existiera esa solucién, y se la voy a imponer, o se la voy a vender, de alguna manera
con algunas ventajas comparativas. El cliente me va decir: fantastico, me regalas el
producto, me regalas la consultoria, me regalas el abono, o sea regalame lo que
quieras... pero el esfuerzo que yo tengo interno para mantener la solucion quién me lo
paga. Y por qué motivo yo tengo que cambiar si estoy conforme con lo que tengo.
Entonces cualquier estrategia de este tipo, que las hay y las ha habido, y muchas de
ellas fracasaron rotundamente, llevan afos. Esto por un lado.

Por otro lado, este otro modelo. Softland tiene su casa matriz en Espafia, pero no opera
en Espafia, opera en América Latina. En Argentina, y en la linea en la que nosotros
trabajamos no habia empresa, no habia Softland. La situacion no era, existe un Softland
Argentina que esta haciendo lo mismo que CWA, y bueno para Softland en su
momento, fue bueno cémo pongo una pata en Argentina en esta linea de negocio. La
pongo a través de CWA y Softland en Argentina es CWA. Desde ese lugar fue comprar
la operacién, mercado, negocio, sin que hubiera superposicién con otra comparfiia. No
es la misma situacion. A un cliente nuestro le pasé hace muchisimos afos, le compré a
quien era una de sus principales competencias. Y tenia una planta modelo con
capacidad para absorber lo que era la produccién de la empresa que compraba. Bueno,
era claro que el movimiento era comprar mercado, porque con su propia produccion
podia abastecer el mercado que asumia la competencia. Era sacar a la competencia del
mercado y absorber mercado. En esa situacion si se da restructuraciones,
superposiciones de puestos. Aca se da, esta es la compafiia que esta funcionando.
Tenemos dos maneras: 0 traemos una solucion y buscamos ganar mercado por ese
camino. O compramos una compafiia que ya estd funcionando y potenciamos esa
compafiia. Desde ese lugar es que no se produjo ese tipo de situacion.
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Softland si operaba en Argentina pero con una linea PYME mas baja: Contaplus,
Facturaplus, con productos de Pymes. Desde el afio, desde el inicio del afio pasado ya
se declar6 la integracion de ambas compafiias porque en si, no tenia ningln sentido
que existieran dos empresas Softland en Argentina, entonces ademas se dio un
proyecto intermedio en Softland ERP y hoy estamos con la linea histérica que tenia
CWA: Softland Logic, Softland ERP y con Softland Pyme que era la linea que traia
Softland con su empresa aca.

Hoy nos estamos integrando como una sola compaiiia y la realidad es que no ha
habido, no ha sido necesario pensar en un proceso de reestructuracion, porque la

dindmica de negocio no lo pedia.

E: ¢ Cémo te integraste vos? Ahora sos la cabeza loc  al, o el referente local de una
estructura mas grande, ya no por ahi tan familiar. Sabemos por lo que hemos
charlando antes que se hacian visitas, que la gente de Softland venia a conocer

las oficinas, ¢,cémo es la cercania con la gente?

SW: Esa cercania la sigo teniendo. Por la modalidad de trabajo que Softland mismo
tiene, por supuesto que entras dentro de las reglas de una corporacién que exige
reportes, que exige resultados. Empieza a haber préacticas que justamente son
beneficiosas para la compafiia porque justamente te elevan el nivel de exigencia. Por lo
gue uno, no sélo yo, en la estructura general, puede ver tedioso el trabajo, luego se da
vuelta en que elevaste el nivel de exigencia del trabajo que haces dentro de la
compafiia. Entonces empezas a ser mas exigente a la hora de elaborar un presupuesto,
porgue incorporas practicas, porque hay mas gente, y es un buen ejercicio, porque te
acostumbras a formularte vos mismo las preguntas que quizas antes lo tomabas mas
livianamente. En términos de marca, en términos de publicidad, en términos de RRHH.
Lo tomes desde donde lo tomes ocurren estas cosas. La posibilidad de intercambiar con
otras filiales del grupo, también suele ser enriquecedor. Por ejemplo, tenés que resolver
con qué tecnologia trabajar, lo que antes podias contrastar con el mercado, con algun
referente, poder contrastarlo hoy con una filial del grupo y si es una filial que esta mas
avanzada que nosotros o al revés, es un facilitador. Y esto es para tecnologia, RRHH,
Comunicacion. Esto es lo que profesionaliza cada vez mas la compafiia. Desde mi
lugar, parte de esto también ocurre, porque es un desafio, desde lo profesional,
interesante. Yo venia de haber trabajado algunos afios en relaciéon de dependencia,
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después armé mi propio proyecto, y ahora vuelvo a trabajar como empleado de una
companiia. Y yo también me platee en este aspecto como iba a ser mi propia reaccion.
Me adapté muy rapido, quiza porque en este aspecto yo tengo un cierto perfil... como
yo les contaba antes que la empresa es ordenada, metédica en algunas cosas... y
bueno adaptarte algunas cosas que te pueden exigir corporativamente, desde ese lugar
es mas facil. Después por supuesto se dieron situaciones, como en todas las
organizaciones, en las que estas cien por cien de acuerdo, hay otras en las que
consensuas, esto es natural. No conozco ninguna organizacion, de ningin tamafio que
pueda decir yo estoy 100 por cien de acuerdo con las decisiones que se toman a nivel
corporativo. Esto no es asi. Lo que pasa es que al momento en el que se toman las
decisiones hay un ambito en el cual vos plateas, discutis, argumentas. Hay de hecho
tres o cuatro veces al afio reuniones de directores de todos los paises donde se

plantean algunos de estos tema estratégicos.

E: ¢ Vos tenés la posibilidad de discutir?

SW: Si, si. Yo tengo contacto directo con los directores ejecutivos corporativos, pero
ademas minimamente tres veces al afio se hace una reunién de todos los directores
generales de todos los paises. Y es un ambito en el cual se plantean ciertas lineas
estratégicas y cada uno plantea su posicion. Como siempre ocurre seria una decision
de consenso, no todas las decisiones uno pretende que se lleven adelante y como
ocurre en todas las organizaciones, la decision del grupo pasa a ser mi decisién porque

no hay otra manera de que funcionen las empresas.

E: ¢ Como vendiste la idea de Softland internamente?

SW: Estas cosas se van... es un proceso largo. Piensen que se vendid la compafiia,
que un afio y medio después estas fusionando dos empresas del mismo grupo que
estan en dos lugar fisico distintos, dos productos distintos, gente distinta, cultura de
organizacion distinta. Finalmente estas fusionando dos empresas. Cémo se vende

esto... hay un continuo, todo un proceso.
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E: Algo que nos impactd es que hace meses vos busca  bas algo sobre CWA y te
encontrabas con “CWA, una empresa del grupo Softlan d”, ¢cémo podés generar

identidad con dos nombres?

SW: La realidad es que eso también tiene que ver con una estrategia definida en su
momento. Softland no tenia un peso que... Supongamos gque NOSOtros compramos
Microsoft, salis al dia siguiente y decis, “soy Microsoft”. Si CWA tiene un peso medio

bajo de marca.

E: En la linea ERP tenia un nombre.

SW: Como era un nombre y como Softland Argentina, tampoco tenia un nombre fuerte,
se eligi6 ir caminando esta transicion. Era CWA, CWA, una empresa del grupo
Softland. Esto se mantuvo durante dos afios y se hizo la fusién con la otra compafiia, y
recién ahora, desde abril es que empezamos a trabajar con una Unica identidad. Esto
también impacta en como vendes todo el proyecto. Durante estos dos afios la
convivencia de dos marcas son cosas que te hacen remar mas el proyecto, pero bueno
hay tenés que mantener el equilibrio respecto a qué habria pasado saliamos como
Softland. Perdiamos lo que CWA habia construido, borrdbamos del mapa directamente,
y tampoco teniamos la ganancia de Softland. Ya que practicamente en el segmento

medio alto, no existia en Argentina. Este proceso llevo un trabajo que todavia continla.

E: ¢Cudles son los canales que usas para estar en ¢ ontacto con la gente?

SW: Hay distintos criterios, que se revisan... siempre te queda la sensacién de que
nada es suficiente. A nivel de direccion esta formalizado reuniones de comité de
direccidn, que ya tiene una agenda durante todo el afio. Esto se hace para tratar lo que
tiene que ver con las lineas estratégicas locales. Hay situaciones en las que
generamos, por ejemplo la semana que viene esta previsto tener reuniones con toda la
compainiia para transmitir ciertos aspectos. Son importantes. Arranco por lo que son las
lineas formales. Hay reuniones de area, cada gerente realiza con sus colaboradores, o
gue nuclean a gente de areas distintas, porque el tema o el proyecto lo merece. Hay
comunicaciones formales desde RRHH respecto a temas que hagan a RRHH, hay una
linea de comunicacion, nosotros mensualmente nosotros transmitimos un boletin interno
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donde nosotros transmitimos temas vinculados con RRHH, con los resultados de las

compaiiias.

E: ¢Qué feedback tiene eso de la gente?

SW: Es un tema que yo creo que nosotros tenemos que mejorar en cuento darle mas
atractividad. Pero histéricamente, esto es algo que también arrastramos de CWA, que el
nivel mas bajo hasta el nivel mas alto conozca los nimeros de la compaifiia, los
resultados de la compafiia, qué cosas hacemos, esa transparencia es un tema que bien
manejado es un tema que entendemos siempre que agrega valor. En general es un
feedback que es positivo y no todo el mundo reacciona igual. Esta claro que el feedback
es positivo, en cuanto a darle lugar a cualquiera en la estructura en darle lugar a tener
conocimiento del negocio. Hoy estoy convencido de que cuanto mas conoce la gente
del negocio, no importa el cuerpo que ocupe, le das mas posibilidades de que haga
mejor su trabajo. Porque puede entender mejor el trabajo de quien trabaja al lado, al
frente. A veces cuando esto no se entiende no se trabaja bien en equipo, se desvaloriza
el trabajo del otro y también creo que si uno transmite una buena noticias es barbaro y
si tenés que transmitir una mala noticia, en el sentido de que los resultados no van tan
bien como uno lo espera, bueno hay que ver cuales son los resultados, hay que ver qué
acciones se estan desarrollando para dar vuelta esa situacion.

E: ¢ COmo hiciste para ir involucrandote con toda la gente que venia de Softland?
Nosotras estuvimos recorriendo las oficinas, vimos que hay pisos diferentes, que
hay mas areas, ¢como hiciste vos para que te conozc an? En CWA habia una

relacion de familiaridad, la imagen era esa... ¢,cémo haces para mantener eso?

SW: No es un tema facil. Con Orlando, como empresa PYME mantuvimos durante
mucho tiempo rasgos de una empresa familiar. Yo particularmente nunca vi a la
empresa como empresa familiar, porque hubo muchisimos elementos que no tenian ese
perfil. Quizds un poco también porque como nuestros clientes eran siempre mas
grandes que nosotros aprendiamos de los clientes. Cosas aplicables, hay cosas que se
te escapan de las manos porque aunque quieras hacerlo de repente no tenés recursos
para hacerlo. Pero tener un criterio de control interno de auditoria lo podés aplicar en
cualquier tamafio de compafia. Nosotros ademas tenemos el software... Mi relacion
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con la gente tiene que ver con los criterios de valor que siempre hemos compartido con
Orlando. Cuando uno entra en ciertas empresas y el aire se corta facilmente uno lo
percibe cuando atraviesa la puerta. Yo hice consultoria muchos afios durante muchos
afios y atravesaba la puerta de la empresa y te sentias en una empresa calida. Creo
que con Orlando siempre estan estos temas de base, que para nosotros eran
compartidos y que tienen que ver con la relaciéon con la gente, con el trato con la gente,
con que el liderazgo lo tenés que construir mediante el conocimiento, la experiencia, y
reconocer que te equivocaste eventualmente. El trato no tiene que ver con la posicion
jerarquica. Seguramente me voy a cruzar mas frecuentemente con un gerente que con
un cadete, pero bueno, esto tiene que ver con la necesidad funcional de la compaiiia.
Bueno, y alguna otras condiciones que fuimos construyendo y que le dieron valor a la
empresa y le dieron valor a la relacion que teniamos con la gente. Esto construyé esta
relacion de cercania. No sé si familiar, sino un tipo de relacion abierta. El dia de hoy
cualquier persona que quiera tener una reunidbn conmigo, buscamos que sea cero
burocracia. Tendra que entender que yo tengo una urgencia, que yo tengo cosas para
hacer y que su canal primero es su gerente, porque si no, no me alcanzarian las 24
horas. Pero la gente sabe que si necesita algo, y esto lo tratamos de transmitir en
cualquier situacion, no hay que hacer grandes tramites para hablar conmigo si
entienden que no lo pueden canalizar con su gerente.

E: ¢ Cuanta gente hay hoy?

SW: Hay cerca de 60.

Ahora, con respecto a eso que vos preguntabas todavia hay procesos que hay que
transitar porque no son procesos que uno diga: lo empecé aca y lo termino aca. Siendo
mas gente hay cosas que se me hacen un poco mas dificiles, simplemente porque no
tenés acceso y tiempo material para dedicarle. Son algunas cosas para seguir

trabajando. Entonces hay gente con la que todavia tengo que trabajar.

E: Y esto de estar separados...

SW: No es bueno eso, eso si tuviéramos que pensar en términos de... no estamos
separados en términos de PYME y ERP. Tampoco en lo que era CWA - Softland
porque justamente en la mudanza esto se cuidé para que no fuera asi. Pero tener una
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sola planta es un facilitador de comunicaciéon porque minimamente te cruzas con la
gente cuando te movés de un lugar a otro. Es un tema en agenda, no como prioridad

uno, pero sabemos que es un facilitador de comunicacion.

E: Softland viene con una vision, con una mision, ¢ on un objetivo distinto. ¢ Como

se lig6 esa cultura organizacional con loqueeraC  WA?

SW: Con respecto a la mision, ahi no es muy dificil la integracién porque pasas de ser
un actor local a tener una misién que tiene que ver con liderar el mercado de software
latinoamericano, en el cual sos una parte. Si localmente decias: voy a liderar localmente
el mercado de software argentino, estd completamente alineado con la del grupo. Sos
una pieza local de esa misién regional. En cuanto a la vision de negocio se van
produciendo lineamientos porque en lo que podria ser nuestra posicion en las lineas
mas altas, en realidad esas lineas se mantienen y se agregaron otros lineas de negocio,
sigue habiendo una vision de negocio que es complementaria, no suprime lo que
nosotros veniamos haciendo y en términos de satisfaccién de clientes, calidad, eso es
facilmente alineable. Y en cuanto a valores, por lo que les contaba hace un rato, creo
gue la percepcion y el origen con Orlando cuando avanzamos con el proyecto fue que
estos criterios de valor que nosotros tuvimos cuando creamos la compafiia
razonablemente se iban a mantener.

E: ¢La estrategia de colgarlos, es algo comunicacio  nal?

SW: Es algo comunicacional si. Hay algunas iniciativas corporativas, este afio
particularmente hay una iniciativa corporativa ligada a uno de los valores, ligada a la
sencillez, los empleados pueden presentar propuestas asociadas al negocio, donde el
elemento destacable esté la sencillez. Como resolvemos estos temas de negocio, qué
propuesta de negocio tenemos, qué valor tenemos para el mercado donde el valor que
se destaque sea la sencillez. Pero bueno, cuando vos tomas la pasion, la sencillez, no
es muy dificil no adherir a estos valores... tampoco en esto hay un conflicto entre
aquello que nosotros habiamos expuesto, menos comunicado en lo formal, pero
también manejamos como compafiia. Nosotros hace muchos afios, desde mucho antes
de integrarnos a Softland, veniamos con programas de Responsabilidad Social y esos
programas se han mantenido y se han incrementado.
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E: ¢ Softland tenia programa de responsabilidad soci al?

SW: Hasta ahora se han alineado algunas cosas en cuanto al mensaje, a lo corporativo.
Antes de avanzar en la venta de la compafiia, pregunté especificamente si tenian...
preguntamos cual era la politica del grupo, si el grupo apoyaba ese tipo de iniciativas,
que para mi fue una pregunta mas orientada a ver con quienes estaba hablando. Son
cosas que pueden ser menores, pero también es un valor de una compaiiia, en general
hemos buscado una muy baja difusion de estas cosas, porque a mi que tome un sentido
marketinero no me gusta. Que tome el sentido de qué bueno que somos, mira lo que
hacemos, no me gusta. Yo creo que tanto a nivel empresa como a nivel personal,
cuando uno hace estas cosas es porque entiende que hay que hacerlas y punto. Me
han cambiado un poco el matiz, dandome a entender que en realidad difundir ciertas
cosas podria llegar a multiplicar y no tenia que ser siempre marketinero. Pero bueno, la
reaccion respecto a este tema te ayuda a saber con quién estds hablando. Para mi era
importante que ese valor no se perdiera, que le diéramos continuidad, cosa que

veniamos haciendo y que internamente tenia un matiz muy participativo.

E: ¢La gente de Softland participaba de estos progr amas o era algo mas bien

corporativo?

SW: Depende de qué programas tomes. Aun hoy, hay organizaciones con las cuales
trabajamos mas alla de lo que podamos hacer en términos de aporte econémico, hay
organizaciones con las cuales trabajamos que una vez al afio, dos veces al afio hacen
algun encuentro.

E: Si, yo te lo preguntaba porque conocia los progr ~ amas anteriores...

SW: Si basicamente le dimos continuidad a esos programas y ahora estamos viendo
algunas otras cosas y tomando ideas de algunas otras empresas del grupo. Pero le
dimos continuidad a esos programas. Para el dia del nifio buscamos hacer algo...
ofrecemos a la gente si quiere participar y siempre hay gente que se pretende. Con
“Cimientos” hay becas educativas, hay algunas becas que surgen de la empresa, o hay
alguna beca que la sostiene una “vaquita”, una colecta de los empleados de la empresa
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y a nosotros nos parecid bueno que la gente quiera participar y efectivamente
participara. “Cimientos” también hace encuentros durante el afio, encuentros con los

chicos becados y hay gente de la compairiia que participa.

E: Hay un tema en la industria que tiene que ver co  n la retencién de talentos por la

falta de recursos que hay. ¢, Cual es la estrategiaq  ue siguen?

SW: Hace rato que es un tema. Nosotros pasamos de una rotacion cuasi cero, a tener
un nivel de rotacién bajo, seguramente menor que a otras empresas del mercado. Pero
bueno, hoy es un tema claramente mas complejo porque hay una demanda que supera
claramente la oferta. Hoy la instalacion de software factorys no la comparto, siento que
es pan para hoy, hambre para mafiana, que cuando los costos se inviertan, habra que
ver qué queda de los software factorys, pero mientras tanto estos generan una
absorcion de recursos fabulosas. Qué hacemos, lo mejor que podemos. Tratamos de
ser competitivos con los honorarios, cosa que tampoco es facil, porque aparecen ofertas
y no podés correr atras de las ofertas, no hay negocio que lo resista. Trabajar lo que
tiene que ver con clima de trabajo, capacitaciones, proyectos, el trato, en ese conjunto
de cosas trabajas. No te puedo decir que hay una Unica cosa, claramente creo que la
rotacion se da mas en los niveles senior y semisenior y tiene la explicacién sencilla y
gue es que la gente que tiene poco tiempo de formacion, uno, dos o tres afos, cuatro
afios en una empresa y con formacion académica, no esta pegada a la empresa en la
que trabaja, no tiene grado de pertenencia en la cual trabaja, que si puede tener alguien
con mas trayecto. Y en términos salariales para una comparfia que necesite cubrir los
puestos, puede estar ofreciendo una mejora salarial, respecto a lo que otro recurso
humano estd ganando, sin que esto los complique en la rentabilidad de sus proyectos,
cosa que se complica cuando vos subis la escala, de un nivel junior a un nivel
semisenior quiza la generaste respecto a lo que gana una mejora del 20 o 25%, que es
mucho, pero en términos nominales, seguramente la empresa no le esta cambiando el
namero del proyecto al cual esta yendo. Ahi tenés una mayor movilidad porque el tipo
no esta pegado a la compafiia, a veces es mas facil seducirlo con el proyecto y es mas
dificil en un tipo que tiene una carrera mas larga, que tiene mas formacion, porque lo
tenés que convencer con el proyecto y es distinto. No es lo mismo convencer a alguien
que tiene pocos afios, cosa que se da mucho en esta industria, en muchos casos son
chicos que trabajan para ellos y no tiene necesidad de llevar plata a la casa, y bueno
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tomar un riesgo de cambio no es lo mismo que para un tipo que tiene una familia atras.
Ofrecerle un 25% mas no es lo mismo, es otra cosa, es otro nimero, convencerlo con el
proyecto también te lleva mas. Entonces la mayor movilidad la tenés ahi. Y trabajar

tenés que trabajar con estas cosas.

E: ¢Y como lo haces?

SW: La capacitacién puede verse como un arma de doble filo, para que el dia de
mafana este tipo se vaya a trabajar mas capacitado a otro lado. Pero bueno, es una
sefial que tenés que mandar a la gente, que la empresa apuesta a capacitarlos, invierte
en capacitarlos para que se queden en la compaiiia. Mientras estan estudiando en la
universidad para nosotros es prioritario que puedan rendir sus examenes y que puedan
compatibilizar el estudio con el trabajo. Te hablaba del trato, del clima, de atender a
veces situaciones personales, comunicarles qué estamos haciendo, comunicarles hacia
dénde vamos, como pretendemos crecer para que la empresa les resulte mas atractiva.
Buscamos hacer lo mejor que podés para que la rotacién sea lo menor posible. Pero
bueno es parte de los riesgos de negocio y la rotacion existe. Hay practicas de

competencia mas éticas y otras no tantas.

Agradecimientos y fin de la entrevista.
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12.1.7.Entrevista N° 6

ARIEL WAINGBERG (AW)

Softland

Cargo: Director Comercial ERP

Fecha: 29.08.08

Entrevistadores: Ma. Fernanda Sanchez, Ma. Eugenia Laguna (E)

E: Lo primero que queriamos saber es que nos cuente s un poquito tu historia en

la empresa, cuando empezaste, cual es tu funcion.

AW: Mi funcién en la compafiia actualmente, soy director comercial, pero arranque en la
compainiia hace 17 afios, asi trabajando full time digamos. Siempre tuve relacion con la
companiia digamos, porque en su momento programaba, llamémosle free lance, tenia
un trabajo con lo que tiene que ver con la parte de desarrollo y era una compafiia
muchisimo mas chiquita y habia menos gente. Arranqué aca en el afio 91 y en principio
arranqué a trabajar en lo que era el area de programacion, después me fui corriendo un
poco de lugar y me dedique a lo que es consultoria y terminé como comercial, en

donde estoy hace ya unos cuantos afios.

E: ¢La funcion que tenés ahora?

AW: Yo estoy como director comercial, basicamente tengo direccién en lo que tiene que

ver con la atencién a lo que es venta directa.

E: ¢ Qué seria toda la linea de que producto?

AW: Es Logic mas Softland ERP, son las dos lineas y la linea intermedia. En realidad la
linea mas chica que es Pyme, en realidad se vende exclusivamente a través de lo que
son canales y distribuidores. Y las lineas tanto de Logic como Softland ERP hay un
mecanismo mixto. Venta a través de canales y funcionalmente, si quieren, desde el
punto de vista del organigrama, ahora estamos en una etapa de transicion por el tema
de la fusién con Softland Argentina, pero digamos en una punta en realidad mi
responsabilidad es estrictamente venta directa, en la practica soy responsable de venta

directa de las dos lineas y todavia tengo a mi cargo lo que es la venta indirecta de
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Logic. Después obviamente hay otras areas de venta y otras comerciales como la de
Pablo. Pablo es el responsable de canales o de venta indirecta.

E: ¢Vos tenés gente a tu cargo?

AW: Yo tengo un equipo de cinco personas trabajando aca que son vendedores
digamos de diferentes categorias. En realidad es un area relativamente nueva, porque
en toda esta evolucion que tuvo la compafiia, la mayor parte de los afios era la venta
mediante Stradivarius como canal principal, y la venta directa por ahi no tenia tanto
volumen. A partir del 2005, que cortamos relacion con Stradivarius esto comenzé6 a
tomar un poquito mas de vuelo y el area comercial esta compuesta hoy por una
cantidad de gente que trabajan basicamente en lo que es la prospecciéon y venta a
clientes.

E: ¢Las personas que tenés hoy a cargo son personas que ya estaban en CWA o
gue también venian de Softland?

AW: No de las personas que estan no tienen mucha antigiiedad en el area, una de las
personas, venia de la estructura de Softland, o sea que esta con nosotros hace un afo
y medio, dos afos. Hay otra de las personas que hace unos tres afios o cuatro, hubo
gente, fue variando, pero mayoritariamente toda la primera etapa la administraba
basicamente yo. Hay que entender que la linea mas alta son muy pocos negocios al
afio y son negocios de cierto peso y monto. No es que hay 50 negocios al afio, hay
pocos. Y particularmente en el area comercial se plante6 la venta directa, porque lo que
es la base instalada, por un tema de prevision, la maneja el area de call center.
Entonces todo lo que es la venta de licencias, o servicios a la base instalada la maneja
consultoria que a la vez tiene el contacto permanente con la cuenta. En muchos casos
me siguen llamando a mi, pero funcionalmente, es venta directa. Entonces en el area
comercial hay una chica que esta hace un afo y medio, hay otra persona que esta hace
tres afios, que comenzd practicamente con nosotros, pero bueno, ya venia de trabajar
previamente con Stradivarius, y paso6 por algin otro lugar en ese proceso de disolucion
y lo retomamos, y después hay una persona que esta hace un afio que es una ex
NeuralSoft y después hay dos personas que entraron hace poquito, estamos empujando
un poco las formas.
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E: ¢COmo te tocé a vos personalmente el tema de la fusiéon, qué es lo que

cambi6?

AW: Cambiar desde el punto de vista funcional, simplemente este cambio que se esta
empujando de por ahi, por sumar lo que es la linea dime y todo el tema de distribuidores
digamos, es este el cambio. El primer afio de fusidn que fue en el 2006, en realidad no
hubo cambios porque la gente comenzd a trabajar bajo un mismo paraguas de
accionistas, pero en realidad eran sociedades que trabajan separadas. Estamos
separados fisicamente, en principio, no hubo grandes cambios, recién Softland ERP, se
lanzé a mitad del afo pasado con lo cual Pablo seguia trabajando con lo que venia
trabajando, y tratando de desarrollar y formar los canales dime. Y yo desde Logic,
tratando de empujar la venta directa. El afio pasado se lanzo el nuevo producto y lo que
se buscaba era estabilizar la base de venta directa, y salir a convencer a alguien de
optar por nosotros. En principio, hoy por hoy, lo que ha cambiado mas que nada tiene
que ver con un tema metodolégico, tiene que ver con presupuestos, el debido control de
casa matriz, que de alguna manera aca se hacian internamente. Por ahi cambié el
interlocutor con quien se discutia que esta bien, pero funcionalmente no ha cambiado
en demasia.

E: ¢Y como crees vos que lo tomo la gente, vos cree s que todo el mundo tiene la
misma percepcion?

AW: Yo creo que en principio depende obviamente son personas y cada uno tiene su
propia expectativa, piensa que es bueno, piensa que es malo. Hay cosas que han
cambiado para bien, hay cosas en las que aln hay que terminarlas, es un proceso
relativamente nuevo. Como hay mucha gente que venia de la estructura de CWA, de la
cultura y de la pertenencia, por ahi deshacerse de la marca y del nombre, bueno de
alguna manera es fulero. Obviamente se entiende como una necesidad de desarrollo
comercial, pero depende de que tan metido estuviera cada uno en ese proceso. Hay
gente que ve que, lo que se venia trabajando bien o mal, de alguna manera en algunos
casos se potencid, en otros casos se encontré un lugar sobre el cual poner excusas con
respecto a que algunas cosas no funcionaban. Pero hay cosas para seguir trabajando y
mejorar. Se estan haciendo cambios estructurales y funcionales con la idea de ir
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corrigiendo cuestiones que tampoco eran cuestiones que si querés son atribuibles a la
fusion. Hay cuestiones que son por el propio crecimiento de la compariia de pasar de la

estructura que teniamos hace 20 afios de 4 o 5 personas a 60.

E: Y dentro de las personas que vos tenés a cargo, personas que venian ya de
CWA, ¢tuviste alguna situacién en particular en la que te vengan a plantear algln

tipo de incertidumbre, de qué va a pasar con nosotr  0s?

AW: te diria que no, porque en realidad y como te decia recién la estructura es
relativamente nueva. La estructura comercial, salvo dos de los recursos no viene
contaminada de nada. Vienen de afuera y no pasaron todo el proceso. Obviamente si
vos tomas el recurso que viene de Softland, lo que hice fue trabajar, hubo toda una
movida, porque toda la estructura de CWA quedo entera 100% en la fusién y la
estructura de Softland de alguna manera, en ese afio en el que se terminé el proceso de
fusién hubo gente que se resigno, hubo gente que no le intereso el proyecto, la posicién
en la que quedaba y en realidad se bajo antes de empezar a juntarnos.

En el area comercial entonces, el Unico recurso que vino de Softland en realidad esta
trabajando y por lo menos la visién que tiene o que comparte, es la de crecimiento. De
una estructura que estaba mas orientada a trabajar en un segmento, se la cambia de
segmento, después tiene otra perspectiva para trabajar en el area comercial. En
principio, particularmente si tomas el area comercial, cambios practicamente no ha

habido. Hoy por hoy los recursos no son atribuibles a ninguna herencia.

E: Vos en el camino dijiste o diste a entender que en el camino de la fusion hubo

mucha gente que se resigno de Softland, mucha gente que quedo en el camino.

AW: no es mucha tampoco.

E: Alguna gente que quedo6 en el camino pero de Soft land. No es raro que la
empresa que compra sea la que se muda, la que sele  va gente.

AW: Es que tenés que hacer otra lectura. Softland es la empresa que compra, pero la
estructura de negocios es mayoritariamente Logic. La estructura de desarrollo
naturalmente era de CWA. Softland tenia una estructura de desarrollo, pero hay un
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tema de estrategia que no tiene que ver con esto. La fusién en si misma no empujaba la
idea de dejar gente afuera, no pasaba por ahi. No era que la fusion proponia, agarro el
area comercial de Softland y la desparramo. Habia una estructura en Softland que era
una estructura minima comparativamente a la de Logic de desarrollo que parte de esa
gente hubo que reconvertirla, porque bueno el producto que vos hacias no lo haces
mas. Hoy pasaron unos afios, y tomando una foto de este afo, el producto es un
producto desarrollado por CWA. Esto es natural y parte de la gente que vino, ojo hay
otros que aprovecharon la demanda del mercado, algin nivel de rotacion pasas.
Nosotros no estamos tan acostumbrados, la gente que esta trabajando aca es gente de
muchisimos afios. Yo estoy hace 17, pero digamos que el tema tiene que ver con que
se dio un tipo de depuracion en algun sentido natural. Se busco que toda la estructura
gue tenia Softland Argentina tuviese una funcion dentro de la nueva estructura de CWA.
Entonces hubo gente que estaba con un cierto perfil de desarrollo, y comenzaba a
trabajar en un entorno de producto, ojo mucha de esa gente estd. Tampoco es que
Softland tenia 50 personas y quedaron 10. Pero los cambios a veces venian por como
venia el negocio. Una cosa es si Softland lo tomas a nivel corporativo, con la estructura
de grupo y de inversiones y otra es la estructura de Softland Argentina.
Comparativamente si vos tomas los valores de hace unos afios, Softland facturaba 1
millén de pesos contra 6 de CWA. Entonces el negocio era natural y es lo que se
compré, una estructura de una compafiia que tenia mercado, tenia managment, tenia
un producto. No, no es normal desde el punto de vista de la lectura de mercado. Pero

en realidad se dio esta situacion.

E: Por eso digo, se da una situacion bastante rara  que si uno tampoco entiende o

toma descontextualizada del mercado de TI, es rara.

AW: Se da un marco también, porque una empresa que tiene una cierta presencia a
nivel regional esta comprando a CWA como empresa local, y en este caso, se dio la
situacion que Softland Argentina tenia estructura. Pero Softland se instalé paso por una
época bastante turbulenta justo cuando arrancaron, 2001, cambiaron de estrategia 400
millones de veces y tenian una estructura chica. Pensa que si no se hubiese producido
la compra, y hubiesen seguido en el negocio pyme, tendrian que haber replanteado su
estrategia. Y hay gente que en la fusion se privilegio, que quienes quedaran a cargo del
managment, con la excepcién de Pablo que obviamente tenia el managment de
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Softland y era un corporativo, sumaba su experiencia pyme, que nosotros tampoco
teniamos. El resto de la gente tenia de alguna manera que incorporarse. En algin caso,
a algunos el proyecto no les gustd y en otros se tomo explicitamente la decisién de que

habia duplicidad. Pero son muy poquitos.

E: Y desde el punto de vista de la comunicaciéon pro  piamente dicho, cémo fue en

su momento, como se baj6 toda esta informacioén al p ersonal.

AW: Mira pasamos ya, tuvimos bastante entretenidos. Los Ultimos dos afios
tranquilizamos, pero veniamos de un proceso de... decir “Otra vez en verano”... porque
siempre las decisiones se tomaban en verano, cambios siempre a partir de enero.
Empezamos ya a fines del 2004 dijimos bueno, Stradivarius no va mas, porque hubo un
proceso previo en donde hubo una casi fusion con ellos, fiesta de fin de afio, brindamos
todos juntos, llego abril y no paso nada. Hasta que tomamos en comité la decisién de
decir, ya estamos, nos cansamos, no va mas y empezar a desarrollarse como marca,
porque CWA no tenia vision publica, que armar brochure, avisos, que buscarle nombre
al producto, teniamos un montén de clientes, pero el producto no tenia nombre. Habia
cero experiencias. Entonces tuvimos el fin del 2003 donde se tomo la decision de que
teniamos que estar un afo conviviendo contractualmente con Stradivarius, durante todo
el 2004, laburando para este proceso, negociaciones. Personalmente yo me reuni con
cada uno para no perder ninguna cuenta, para que quede soporte aca, negociando con
los que son los canales de Logic que son estructuras que dependieron de lo que era la
estructura de Stradivarius. De alguna manera los aglutinamos, mas toda esa
negociacién. Después arrancamos el 2005, de vuelta, otra vez la decision estratégica de
crecer como marca y deciamos no cambiemos ahora aunque claro te imaginabas en

cualquier momento ibas a cambiar de marca, aunque siempre se cuido el momento.

AW: EI cambio de marca se realiz6 en Abril de este afio. Tuvo todo el 2006 como te
decia antes, donde cada empresa, Softland es Softland, lo Unico que se habia
comunicado al mercado es que CWA pasaba a formar parte del grupo.

Esa fue la comunicacion durante ese afio y se mantuvo asi separado, CWA, Softland.
Internamente también obviamente en funcién de que se iban tomando decisiones tanto
a nivel local como corporativas, se iba bajando un poco la comunicacién a la estructura,
estaba claro el camino. Podremos tener discusiones si el momento era ahora, después,
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cuando convenia, entonces se empezo a trabajar durante todo el 2007, se estuvo con
todo el proyecto Softland ERP y de alguna manera también se empez6 a trabajar en
conjunto durante todo ese afo. Entonces el criterio fue, comenzar a trabajar con una
mezcla de culturas. En el area comercial en realidad, gente que vino de Softland pyme
seguia atendiendo pyme, la gente que trabajo, la que tomamos como estructura
comercial de Softland argentina ya empez6 a mezclase a trabajar bastante antes con
nosotros, desde enero del 2006. Te diria que el verano pasado fue mas o menos
tranquilo de los ultimos 3 4 afios, que no se tomo ninguna decision que por lo menos

involucrara mucho movimiento.

E: Tu direccion, la direccion comercial, ¢con qué o  tras direcciones, 0 areas se

comunica mas? Supongo que la de Pablo que el areaP  YME.

AW: te diria que fuertemente es producto y consultoria, con las dos. Hay un contacto
muy estrecho, un poco por un tema del tipo de solucién que se vende en donde de por
si el proceso comercial involucra, si querés tomalo en Logic, en la linea (aunque en
Softland ERP también se da). Si tomas de alguna manera por linea lo que es
obviamente una interaccion con Pablo, por canales y definir en conjunto algunas
acciones porque ahi hay un tema de marketing y de marca, que son institucionales.
Después uno ve que apunta a cada linea, lo que entendemos que conviene, pero
mayoritariamente te diria que consultoria y producto.

Consultoria porque lo que son los proyectos en si, de Logic un poco por el tamafio de
compafiias con las que trabajamos la gente de los proyectos, siempre necesariamente
hay una participacién de la consultaria porque si bien estas vendiendo en el area
comercial, es en la venta que cerraste, en donde consultaria se tiene que hacer cargo
nuevo hijo que trajimos al mundo y ese es nuestro trabajo mas fuerte. Entonces en ese
punto, si necesariamente tiene que haber alguna participacion en la evaluacion del
proyecto, del armado de la propuesta. Y cuando surgen temas que tienen que ver con
necesidades a nivel de producto, o de evaluacién de desarrollo, si se analiza lo que
esta llegando como necesidad de mercado, entonces ahi es donde te diria que hay una
interaccion casi permanente. Después con el resto de las areas la relacion tiene que ver
con temas mas operativos, pero digamos que el area de mayor contacto la tenés que

tomar como consultaria.
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E: ¢ Y como es la relacion entre areas? ¢ Es fluidal a comunicacion en general?

AW. En general hay cuestiones que generan algunos cambios, y hay que corregir

algunas cuestiones pero no tienen que ver con la interaccién del area comercial.

E: ¢Pero qué cuestiones?

AW: cuestiones que temas que tienen que ver con el manejo de la estructura, de tomar
un poco la decisién de manejar bajo un mismo director todo lo que es el area de
producto- Hasta ahora teniamos tecnologia, producto, calidad y ahora se comunico en
estos dias que se ha puesto a Julio Gremes a cargo de cargo del area de producto.
Entonces ahi hay un cambio que tiene que ver, digamos Julio ha tomado a su cargo
todo el area de producto, eso involucra desarrollo, tecnologia, calidad.

E: ¢Y en calidad no estaba Gabriel?

AW: Gabriel no estd mas. Hubo unos cambios interesantes en esta semana.

E: ¢ Como se manejo el tema de la comunicaciéon de es  tos cambios interesantes?

E: Esto es lo que nosotros llamamos comunicacién de crisis...

AW: Hemos pasado por varias crisis. Siempre de alguna manera la posicion que hemos
tenido como directores, obviamente hay momentos en los que podes comunicar
determinadas cosas, pero en el momento en que se sabe, ¢ se trata de buscar la forma
de bajarlo, esta bien? En este caso se ha trabajado dos, tres meses en el trabajo de que
bueno Gabriel no sabia qué hacer, porque habia un cierto nivel de ruidos y de temas
ligados a la integracién y comunicacion de las areas de desarrollo, calidad, producto,
servicio y que es lo que terminaba recibiendo el cliente como visiéon de la companiia y
bueno, se ha decidido que habia que cambiar la estructura del organigrama. Por un lado
se resolvib la salida de Gabriel y por otro lado Dario Cukier de calidad paso a tener la
direccién de producto pero con una funcién que no tiene nada que ver con la que tenia
hasta ahora. Hasta ahora estaba mas ligado a lo que era el desarrollo de las
aplicaciones, hoy se queda mas en temas de mercados y comercios. No le pusimos ese
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nombre porque tiene esa funcionalidad marketing de producto, pero es basicamente
andlisis de la competencia, del producto, fuerza de producto, interaccion con las areas

comercial y de servicios, lo que es la venta de (...) Son requerimientos especificos.

E: ¢ Queda vinculado a Débora?

AW: No, no, eso es Marketing Institucional. Marketing de producto se llama a todos
estos temas. Analisis de lo que hace la competencia, de lo que deja de hacer, analizo
que le tendria que poner al producto para que siga siendo competitivo, y propongo ideas
nuevas respecto a lo que hacer aunque después no termine ejecutandolo. La idea es
analizo, veo propongo, haria esto, pondria este disefio y después se discute con el
desarrollo del producto, con la salida comercial, se va a vender, no se va a vender,
cuando se va a vender, y en funcion de eso lo hago porque la competencia lo tiene y lo
tengo que tener o porque entiendo que esto lo tengo que tener.

Y Débora es marketing, solo marketing. Marketing de producto no tiene que ver con eso.
Entonces Julio va a tomar a su cargo producto, la responsabilidad de la direccién de
producto y hay ahi un cambio en el organigrama, a delinear ciertas funciones que por
ahi no estaban tan claras, y poner una orientaciéon si querés mucho mas fuerte al
cliente.

E: ¢ Y como se comunicé la desvinculacién de Gabriel ?

AW: La desvinculacion de Gabriel en realidad se discutié internamente, no se ha
tomado en comité la decisién de desvincularlo, pero se le dijo este es el mapa de lo que
gueremos hacer, es el nuevo mapa de la compafia. En algunos casos se hablo con
algunos directores, con algunos mas con otros menos, pero en definitiva tomamos la
decisiéon de si seguia 0 no seguia. Desde algin punto se habia trabajado internamente,
en la decision de desvincularlo por ciertas condiciones. Esto fue el viernes pasado y el
lunes, martes y miércoles se tuvo una reunién con todo el personal, con la primera linea,

la segunda, se comunico al resto de la gente.

E: ¢ Se comunica cara a cara?

AW: Si.
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E: ¢ Y quién estaba a cargo de las comunicaciones? ¢  Siempre Sergio en todas las

lineas?

AW: Sergio tomo la decision el porqué el planteaba un cambio. No solo se esta
cambiando porque se estd cambiando. Lo que se armo como plan tuvo que ver,
digamos fueron tomadas las decisiones en el comité y se comunico a toda la gente.
Obviamente hubo una reunién previa con toda la gente de esa area para que diera su
opinion. Y fue eso. Y ahora hay reuniones individuales, con algunas personas en
particular en donde tienen que ver con este cambio para también ver si lo que se

propuso como cambio, cual es su opinién personal.

E: ¢La organizacién toma las decisiones, o se daqu e luego de estas reuniones se

toma una decisién en base a lo que sucede en ellas?

AW: De alguna manera digamos las reuniones son mas bien de comunicacion de
cambios, para dar el espacio uno a uno de decir a mi me parece, no me parece. En ese

sentido siempre hemos sido una organizacion de puertas abiertas.

E: El hecho de seguir dependiendo o de depender de una companiia europea, de

un grupo ¢ sigue permitiendo esta posibilidad de tra bajar de puertas abiertas?

AW: Si lo que hay que entender también acd es que si bien hay un estructura
corporativa espafiola, y donde hay que validad un presupuesto, hay convenciones
anuales, se trabajar bajo reporting, el dia a dia lo seguimos manejando nosotros. El
cambio de duefios no ha cambiado el escenario de la gente que hoy esta manejando el
managment y lo que hacen con la gente. De alguna manera por como se fue dando
todo este proceso, se fue decantando. Justamente la idea es trabajar en ese desafio de
mantener el buen clima laboral, y ayudar al tema de por ahi acceder al acceso a la

informaciéon de mercado, acceder a cosas que por ahi CWA en su momento no accedia.

E: Vos recién hablabas de que siempre CWA se caract eriz6 por ser una

organizacion de comunicacién con puertas abiertas. Desde el punto de vista de la
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comunicacion eso se puede ver como una fortaleza. ¢  Cuales son las debilidades

que crees que existen de comunicaciéon en laempresa  ?

AW: mira creo que hay muchas. Si bien existe la organizacidon a puertas abiertas y
desde el cargo que uno tiene, desde la comunicacién te diria que hay temas, que
justamente se han tomado decisiones de cambios no solo desde lo estructural sino en
comenzar a trabajar mas en la organizacién. Hay mucho de conflicto de intereses, no te
diria que estan enemistados, pero hay conflicto de intereses, y por ahi hay un cierto
desconocimiento o valoracién del trabajo que hace el otro. Entonces ahi hay que
trabajar en la integracion. De que se fomente de alguna manera ese tema, vale
producto, vale pyme. Para muchos hace mucho tiempo el tema de pyme era un mundo
aparte y que no servia, y se veia este tema de no son parte de mi compariia. Un poco
se ha trabajado en esto, no solo lo de comunicacién a puertas abiertas. Vos todos los
meses recibis el resultado de la compafia. No todas las compafiias o0 muchas de las
que conocemos son asi. Después con cada uno tendra el poder de decidir qué hacer
con esa comunicaciéon mas que nada y habra algunos que evaluara y preguntara. Ahi
no podemos meternos en lo individual, pero lo interesante tiene que ver con que aca los
nameros son abiertos y si estamos mal estamos mal y todo el mundo sabe que estamos
mal y si estamos bien estamos bien y habra que tratar de comunicar en ese sentido
todo. Bueno se ha creado el Forum, que es el newsletter mas que nada para dar un

poco mas de vuelo a eso.

E: ¢ Tienen repercusion este tipo de acciones?

AW: Hay acciones que se disparan desde corporacion como comparte tu talento y
acciones por el estilo que apuntan un poco a la integracién en donde bueno, de a

poquito se va deduciendo esto.

E: El afio pasado, ¢se hizo un concurso con eltema  de los valores, no?

AW: Si el afio pasado se hizo un concurso que se llama comparte tu talento que bueno
ahi la idea fue que cada uno tuviera la libertad de aportar alguna idea que mejorara la
forma de trabajo y tenia un premio especial que era a la propuesta elegida para
participar en la competicién anual. Este afio se lanzé toda una campafa ligada al tema
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de los valores que fomente, 0 sea si hizo como una especie de votacion en su
momento.

E: ¢La gente se sumé a estas propuestas?

AW: no se cual es el grado, no sé decirte exactamente cuantos y el nivel de
participacion de las encuestas de clima laboral, pero eso esta abierto, no hay
obligatoriedad de participar. Se hace via Web es anénima y lo que se busca es un
valor agregado de compromiso y participacion y cuando estan los resultados y
evaluaciones también se comunica, estamos bien en esto, estamos mal en lo otro, se
plasma lo que muchos piensan y han volcado y bueno obviamente desde corporacién y
desde nosotros mismos se trabaja para lograr revertir Io negativo y potenciar lo positivo.
Hay muchos temas sobre los que hay que trabajar y tienen que ver con el clima laboral,
pero también es natural que tengamos algin punto de conflicto. Hay una fusion
relativamente nueva, de compafiia de proyectos y bueno se ha intentado dar una sefial
bastante fuerte para mejorar algunas cosas de fondo a donde también uno apuesta y

entiende que es la solucion. Después tiene que, o hay que caminarlas.

E: Entre las dos culturas o entre la cultura de CWA y Softland, ¢ .crees que existe

algo particular de estas culturas que chocan?

AW: Mira yo creo que de alguna manera las barreras se han ido relajando, hay temas
que como te decia antes, tienen o tuvieron que ver con desconocimiento del trabajo de
uno respecto del otro, cual era mas importante y menos importante. Decir que negocio
es este, este negocia apunta a tanto y este tiene tanto peso, lo que se esta tratando de
trabajar es en cambiar un poco eso. Uno puede tener una lectura numérica, no sélo cual
es mas 0 menos rentable sino que aporta y deja de aportar cada uno con el 100 % del
presupuesto cuanto aporta cada uno. Pero esa mirada puede tener vos o un director,
pero la idea es la de comunicar y de que todas las areas se informen cuanto da cada
uno, los canales, después si se esta cumpliendo, no se esta cumpliendo. Temas que se
ha trabajado en comunicar mejor como el tema de que acciones de marketing se estan
haciendo, porque también a veces hay o podes tener una lectura fria. Mira no vendi lo
que dije que iba a vender y si el que esta del otro lado no sabe todo lo que vos hiciste
para tratar de vender o no podes haber vendido o no, pero muy diferente es si yo no me
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entere de nada de lo que estan haciendo entonces digo esto es porque no hicieron nada
y sin embargo de las 200 millones de cosas que intentaron hacer no salié nada como
gueriamos pero o en que estas trabajando para corregir esas diferencias. En realidad es
un poco de comunicacion y de trabajo. Nuestras culturas tienen tantos temas como
personas haya. Es muy dificil, digamos, vos podes comunicar podras tener falencias de
comunicacion y tratar de corregir y ver pero en algin punto se trata de justamente de
tratar de ir encaminando el tema de que todo el mundo entienda de que es una sola
compafiia, que no es el que viene de acd o de alld. Entonces bueno se hacen

actividades.

E: Fuera de lo que es el dia a dia o el entorno de  trabajo, ¢ hay actividades o hubo

actividades de integracion?

AW: No se hacen actividades especificas. La Unica actividad que se hace siempre es la
reunion de fin de afio y demas pero no han tenido un caracter de integracién en si. No,
en general, no. Hay gente que naturalmente se integro porque de hecho las areas se

han integrado.

E: ¢Con la gente de tu area salis a comer?

AW: Esas son cuestiones que se estan tratando de fomentar ahora. El director se va a
almorzar con el responsable del area y no comer siempre con tus amiguitos de tu
sector, entonces se estar tratando de por lo menos integrar las primeras lineas a las
segundas, de tratar de generar este tipo de puentes. Porque esto depende de cada uno,
yo voy vengo, charlo con uno, con otro. Pero hay gente que viene se sienta a las 9 de la
mafana y se levanta a las 6 de la tarde, va a almorzar con el compafiero que tiene al
lado y no sabe que esta haciendo el de arriba o el de al lado. Se ha intentado también
pero es un tema de tener un mismo piso, de hecho nosotros en CWA veniamos
sufriendo este tema, desarrollo esta aca, administraciéon alla, entonces te diria que aca
esta todo el area comercial basicamente de las tres lineas, por lo menos es un punto
mas de conocimiento y integracion. No te voy a decir que seamos slper amigos todos,
pero digamos que, las areas de producto mayoritariamente quedaron aca, mas la poca
estructura que de por si es una empresa que tenia una estructura chiquita de desarrollo,
la gente que habia quedo aca, y administracién también se integro. Pero bueno, es
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como que quedo separado, aca esta administracién arriba comercial, abajo desarrollo, a
veces yo puedo subir y bajar 8 veces al dia pero hay mucha gente que no, y por ahi se
encuentran solo abajo o por ahi por algin tema puntual, ese es un poco el tema sobre
el que hay que actuar. Y bueno lo ideal seria tener una planta, pero bueno, habria que
hacer esos cambios, se estd buscando este tipo de actividades, se ha tomado una
comunicacion muchisimo mas personalizada y en tratar de bajar un poco este tipo de
situaciones. Porque no es que no se hacian, porque cada vez que se intento una fusién
se hicieron comunicaciones, presentaciones y de hecho con el tema de los
presupuestos anuales de hecho se presenta y también en las reuniones de direcciones

aquella informacién que es compartible puede tener un caracter comunicacional.

E: Después de una reuniébn de comité aquello que vos podes presentar y

transmitir, ¢ cudl es el canal que vos elegis parah  acerlo con tu gente?

AW: En general es personalizado.

E: ¢ Individualmente haces alguna reunion?

AW: Depende lo que fuera. En general si decidimos vamos a hacer esto lo otro, a veces
es mas que nada para ver opiniones, mira vamos a hacer esto, lo otro, y le damos un
nivel de participacion. Y a veces es, este es el presupuesto, vamos a hacer esto.
Depende un poco el grado de lo que tengamos que comunicar. No hay un nivel de
formalismo digamos. Y hay determinada informacién que se circula por la empresa.
Cosas que se discuten, que se resuelven tanto en el comité de todos los paises, se
comparte informacion para saber el negocio que tiene cada pais, para tener un poco

mas la idea de grupo. Son cosas sobre las que hay que aprender a trabajar

Agradecimientos y fin de la entrevista.
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12.1.8.Entrevista N° 7

ORLANDO CALABRESE (OC)

Softland

Cargo: Director de Investigacion y Desarrollo

Fecha: 10.10.08

Entrevistadores: Maria Fernanda Sanchez, Maria Eugenia Laguna (E)

E: Bueno nosotras queriamos saber un poco de su his  toria, la historia de CWA,
cémo llegd aca, como fundd la empresa y cuales son sus funciones actualmente.

OC: Bueno muy brevemente tengo la historia mas antigua no. Yo soy rosarino y vine a
Buenos Aires cuando comencé la universidad. Mi vocacion fue la ciencia, segui la
carrera de ciencias fisicas en la UBA y bueno fue una época complicada, en un
momento se cerr6 la facultad por cuestiones politicas. Durante un afio estuvo cerrada.
Si no recuerdo mal fue en el afio 66. Bueno eso me dispersd un poco y en el afio 68
ingrese a y trabajar en IBM Argentina y la posicion era de representante técnico de
mantenimiento. Al principio era de unas maquinas electromecanicas que habia en ese
momento que se llamaban de registro unitario, que funcionaban en base a tarjetas
perforadas pero no eran computadoras sino maquinas que procesaban datos en forma
muy simple, digamos, podian sumar, y en el caso mas sofisticado podian multiplicar. Se
clasificaban tarjetas, tenian listados con sumas, restas y saldos y ese tipo de cosas.
Después me pasaron a ser técnico para el area de sistemas de computadoras las que
hoy conocemos. Fui a hacer unos cursos al exterior, Francia y Alemania y después vino
el afio 72 y tuve la posibilidad de ser transferido a Brasil y en ese momento Brasil
estaba en pleno auge, porqué habia como un parate entonces varios nos
entusiasmamos con ir a trabajar a Brasil porque se contaban historias fantasticas de
progreso y de centros de computos gigantescos. Bueno en el afio 73 me mude con mi
esposa y estuve tres afios trabajando en IBM de Brasil en Rio de Janeiro. Fue una
experiencia muy valiosa y en ese periodo fui a hacer un curso a Washington de uno de
los modelos de las computadoras de la linea 370. Después en el afio 76 volvi al pais a
IBM de Argentina pero ya como técnico de software. Estaba en un departamento, en un

sector, dentro del departamento técnico que daba soporte de software. Eso era algo

281




Diagnostico y Planificacion de Comunicacion Interna
Dos pasados, un futuro. Historia de una fusion.

bastante nuevo, el software como producto, como algo que se cobraba aparte de las
maquinas era algo relativamente nuevo, porque al principio era como que IBM le daba
al cliente las computadoras con el software incluido o si el software no servia le daba o
le ponia los ingenieros que hacian falta para que el cliente pudiera desarrollar sus
propios programas. Pero digamos que no habia el concepto de software como producto
gue se comercializaba o se compraba. Ese concepto surgié después que IBM perdio un
juicio, que no recuerdo los pormenores, pero un competidor de IBM le hizo un juicio por
una cuestién de servicio de software. Bien, entonces después pase a lo que seria
ingenieria de sistemas en IBM y ahi estaba en un rol mas de asesor de clientes y como
apoyo al vendedor de sistemas y me hice fuerte en cuanto a conocimiento de toda una
linea que se llamaba serie /1. Era una linea un tanto, no sé si llamarla complicada, para
un cliente basico. Se estaba vendiendo a pymes a empresas pequefias y era un equipo
demasiado sofisticado para esa gente por lo cual yo vi que habia ahi un mercado muy
propicio para poder ayudar a todos esos clientes a desarrollar aplicaciones. Bueno fue
asi que tome coraje y con un socio de afuera me independicé en el afio 80, entonces
comencé a trabajar en forma independiente y dando servicios a clientes usuarios de esa
linea de IBM. Y Fue una situacidn dificil porque IBM a uno le resolvia todos los aspectos
de la vida

E: A parte, para ese entonces ya habia estado basta ntes afios en IBM.

OC: Y como 12 afos. Pero fue mi Unico trabajo en relacién de dependencia y el primer
dia después de haberme desvinculado de IBM me senti totalmente desamparado, esa
sensacion de no sé, porque perdia Obra social, vacaciones, comedor en la empresa, te
resolvia hasta los regalos de reyes para tus hijos. Entonces se perdia todo eso. Tenia
que ir a un restaurante y pagarme la comida, pagarme yo las vacaciones. Bueno, estuve
con este amigo como socio, pero después, no recuerdo exactamente, pero un par de
afios después nos separamos porque tuvimos algunas disparidades e criterio y continué
un tiempo solo. En el afio 83 lo conoci a Sergio Wainberg, bastante mas joven que yo, a
guien en un primer momento subcontraté para ayudarme con mis desarrollos y como
bueno tuvimos tan buena relacién y nos entendimos tan bien, al final decidimos
asociarnos 50 y 50 y ahi empezd lo que seria CWA que significaba Calabrese,
Wainberg y asociados. Al principio era una sociedad de hecho y asi bueno fuimos
creciendo de a poquito, fuimos incorporando.
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E: ¢ Qué hacian en ese momento, seguian dando soport e de este producto?

OC: Si, si, serie/l porque el también venia de ese mundo porque habia trabajado en un
cliente que tenia ese equipo y nos juntamos en un cliente comun. Todavia hay sigue

siendo un cliente emblematico para la empresa. Y este... ¢donde deje?

E: ¢ Cuando se juntaron?

OC: Bien, bueno fuimos incorporando gente asi de a poquito. Estoy tratando de
recordad mas o menos las fechas, no me acuerdo exactamente la fecha pero en los 90,
a mediados o a principios de los 90 nos involucramos en un proyecto del llamado grupo
informatico, un proyecto de ex IBM que se establecieron en Martinez y la idea era
interesante porque era formar una especie de polo donde, compuesto por varias
empresas asociadas cada una brindando distintos productos y servicios informaticos de

modo de complementarnos y asi ofrecer al cliente.

E: Si un espectro...

OC: Si un espectro mas amplio de servicios y productos. Bueno estuvimos ahi si no
recuerdo mal un afio y pico y después el proyecto no funcion6 porque a mi juicio esta
gente tenia un compromiso demasiado fuerte con IBM 6sea un compromiso mas fuerte
que con el cliente, entonces siempre sobreponian los intereses de IBM sobre los de los
clientes y eso no iba con nuestra forma de ser y nos abrimos. Y bueno la prueba de que
esa decision fue acertada fue que ese grupo informatico al poco tiempo dejo de existir y
después en el 93 se acerc6 a nosotros una empresa llamada Mega Sistemas a través
de uno de nuestros programadores que era amigo de de los socios de Mega sistemas.
Y Meta Sistemas era una empresa comercializadora de software, dsea el fuerte era la
comercializacién y venian de romper un acuerdo con tango, entonces estaban
buscando un nuevo software para comercializar y a nosotros bueno nos interesé. Osea
nos hicieron una propuesta muy interesante que nos permiti6 concentrarnos en el
desarrollo de un producto porque hasta ese momento nosotros teniamos muy buenos
desarrollos pero no estaban estructurados como un producto de hecho, y digamos que
hasta ese momento nosotros tomabamos cualquier trabajo porque teniamos que comer,
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entonces nos venian a ofrecer programar un ascensor, por decir cualquier cosa, y nos
animabamos y lo haciamos, pero eso nos desenfocaba, nos distraia de lo que mejor
sabiamos hacer. Entonces la alianza con esta gente, con Mega Sistemas, nos permitié
durante un afio, 6sea ellos nos aseguraban un ingreso que nos permitia vivir
comodamente y nosotros desarrolldbamos el producto que en ese momento se le dio el
nombre de Stradivarius. Se hicieron una seria de anuncios. Si no recuerdo mal fue en
una feria llamada Software 93 y una pagina entera del suplemento informatico del Diario
La Nacioén y otras acciones publicitarias. Y bueno estuvimos trabajando un par de afios
con ellos. Como era gente muy cambiante, muy dinamica, y ellos habian mal
interpretado el producto nuestro. Ellos estaban mas preparados para comercializarlos
como cajas, como enlatados, como era el tango y nuestro producto era bastante mas
sofisticado y requeria de un servicio. Osea que cada nueva venta, era un proyecto que
involucraba no solamente el software sino la consultoria y bueno la cuestion es que
ellos decidieron vender el negocio, lo que seria el fondo de comercio y primero nos lo
ofrecieron a nosotros, y en ese momento, nosotros en una decisién que podriamos
discutir si fue acertada o no, declinamos, 6sea, nos vimos ante la disyuntiva de ganar de
golpe una cantidad muy grande de clientes para lo que estdbamos acostumbrados a
manejar nosotros y dormir tranquilos. Entonces en ese momento, preferimos dormir
tranquilos y lo dejamos pasar esa vez.

E: ¢La decisién en ese momento siempre fue entre us  tedes dos? Entre Sergio y
usted.

OC: Claro, lo que pasa es que el acuerdo que nosotros teniamos nos permitia seguir

comercializando en forma directa.

E: Pero sin tener esa masa de clientes que ellos si  operaban.

OC: Claro. La empresa habia montado todo un area de soporte y demas y una
estructura comercial que nosotros en ese momento no nos sentimos demasiado
capacitados para montar. Porque nuestro perfil fue mas bien técnico, entonces, no nos
sentimos con la fortaleza suficiente para de un dia para el otro, tomar el control de la
cuestién comercial de CWA. Entonces ellos vendieron su operacion a una firma que en
ese momento se llamaba Capsey. Que después rebautizaron como Stradivarius SA. Y
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esa firma tenia tres socios, llamados Ricardo de Lacroix, Roberto Vigil y Ernesto. Con el
tiempo, Ernesto fallecié. En fin, con Stradivarius crecimos mucho y los tiempos fueron
cambiando de tal forma que se hacia cada vez mas evidente que estabamos duplicando
estructura, y que seria conveniente una fusion. Roberto Vigil estaba convencido de que
teniamos que fusionarnos, y Delacroix siempre tuvo una posicibn mas ambigua y a todo
esto, hubo varios intentos de fusién. Hubo un momento en donde, digamos, hubo un
intento bastante serio de fusionarnos digamos, que debe haber sido por los afios 98, no
me acuerdo exactamente. En donde se contraté una consultora externa para evaluar a
ambas empresas. Y la evaluacion fue desfavorable para nosotros. Es decir, la
consultora habia evaluado el doble de Stradivarius con respecto a nosotros, si, no sé si
el doble, pero cosa que nos permitia hacer una fusién de igual a igual. Entonces
nosotros no estuvimos de acuerdo con eso, porque nosotros estabamos convencidos de
gue teniamos un valor muy grande que no se manifestaba en los nimeros.

E: Claro, algo intangible como el desarrollo.

OC: Porque justamente estdbamos haciendo un desarrollo muy grande, estabamos
convirtiendo todo el desarrollo de la version de DOS, a una version de Windows y
justamente la version de DOS, las ventas de la versiébn DOS estaban declinando o
habian declinado ya bastante y la version Windows estaba todavia en desarrollo, pero
sabiamos que tenia un potencial muy grande, a parte por los nuevos conceptos, y las
nuevas ideas que estdbamos aplicando a ese desarrollo. Entonces la consultora se
enfocaba nada mas en la situacién financiera contable de ese momento y por eso valu6

mas.

E: Claro, sin mirar en perspectiva

OC: Claro. Bueno continuamos, hubo otros amagues de fusién y en un momento
intentamos armar una experiencia conjunta en Brasil y abrimos una empresa en Brasil

gue se llamo Stradivarius Brasil.

E: ¢ Con la misma gente de Stradivarius de Bs. As.?
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OC: Si. Abrimos una oficina, contratamos gente brasilefia y bueno eso sirvié de
experiencia de trabajar en conjunto. Por ahi en el camino participamos en una
exposicion muy importante en San Pablo. Esto debe haber sido en el, cerca del 2000.
La exposicién era ExpoManagment de San Pablo, bueno fue un evento muy lindo. Creo
que dos afios participamos y en la segunda vez yo asisti, estuve en San pablo para la
feria. Y en ese momento habia muy buena onda, mucho acercamiento y a raiz de eso
hubo una decision mas fuerte de proyecto conjunto. Entonces en el afio 2003 nos
reunimos y firmamos un compromiso de fusion pronto. ;O en el 2002? Bueno el
compromiso era que en enero de 2003 debiamos comenzar ya fusionados en una
empresa que se iba a llamar Stradivarius Argentina SA. Incluso previmos penalidades y
todo eso y el compromiso era que en ese momento debiamos llegar con las cuentas
equilibradas, sin deberle nada al otro, con todos los sueldos al dia, nosotros siempre
tuvimos los sueldos al dia, pero no era la situacion de Stradivarius que acostumbraban
a pagar con una cierta demora. Bueno y llegé el dia y Stradivarius nos debia plata a
nosotros. En realidad teniamos que hacer un aporte para el capital de trabajo, pero
como ellos nos debian plata a nosotros, en realidad, el dinero tenian que ponerlo ellos.
Llego el dia y no tenian la plata y eso a pesar de que nosotros habiamos hecho muchas
concesiones, en todas las conversaciones previas habiamos metido en la bolsa algunas
deudas fiscales que ellos tenian, como que para no demorar mas las cosas, aceptamos
cosas que normalmente no se aceptarian, pero llego en un momento y si ellos hubiesen
tenido otra actitud, tal vez nosotros hubiésemos aceptado mas, hubiésemos estado
mas, 0 nos hiciésemos hecho cargo de determinadas cosas. Pero tuvieron una actitud
demasiado soberbia, sobre todo Ricardo Delacroix y no nos gusté. Les dimos mas
plazos y esos plazos tampoco se cumplieron y al final hicimos una reunion interna de
CWA con todos nuestros gerentes. Siempre cuando hubo que tomar decisiones dificiles
la tomabamos en conjunto como gerentes. No recuerdo ninguna decision asi

trascendente que hayamos tomado en soledad.

E: ¢La linea de gerentes cuantas personas eran?

OC: Dario, Julio, Ariel, y Guillermo Vivot. Y ahi en esa reunién surgid el abortar la
fusion. Fue un, para mi fue emocionalmente muy duro porque yo habia puesto muchas
esperanzas en eso. Me olvide de contarles que dias previos habiamos ya comunicado a
toda la gente la fusién, inclusive a los clientes tanto los nuestros como los de
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Stradivarius en muchos casos por carta y a los clientes mas importantes los fuimos a
visitar uno por uno para explicarle lo que iba a significar la fusién y tranquilizarlos de que

iba a ser para mejorar.

E: Era un proceso del cual se venia hablando durant e mucho tiempo, y ya estaba

como casi completo.

OC: Incluso habiamos juntado al personal de ambas empresas en un dia de campo en
Lujan y ya la gente estaba muy entusiasmada, sobre todo la gente de Stradivarius
porque ellos veian, ellos observaban las diferencias en el trato en la gente, y se habian

ilusionado con, digamos, con el cambio.

E: Si con esa posibilidad de darle a la gente otro  trato.

OC: Entonces, cuando en esta reunion interna cuando se decidié en teoria, terminar
con la fusibn a mi me dio mucha tristeza pensando en la gente, en la desilusion.
Entonces fue asi como nos reunimos con la gente de Stradivarius y les comunicamos
gue ya habiamos decidido bajarnos de la fusion, y que también le revocabamos el
permiso para operar fuera de Argentina. Las operaciones en Brasil no andaban bien.
Los negocios en Brasil son muy dificiles, hay que tener un socio brasilero, entonces
decidimos cerrar la oficina en Brasil y a partir de ese punto, nuestra relacién con
Stradivarius se empez6 a deteriorar. Ellos empezaron a desempolvar antiguas deudas.
Empezaron a decir que en el afio 97 muchos afios atras tal operacién habia sido mal
liquidada porque correspondia que le pagasemos esto otro cuando en realidad se le
habia dado otra cosa. Todo digamos a lo largo de nuestra relacién teniamos un acuerdo
bastante claro, pero siempre habia zonas grises y cada parte tenia sus picardias, pero
sabiamos o éramos conscientes de las picardias que haciamos nosotros y de las que
hacian ellos. Entonces habia una suerte de equilibrio mutuamente tolerado. Pero con
este deterioro, ellos empezaron a reclamar cosas que entendian que les correspondian,
entonces nosotros también empezamos desempolvar otras cuestiones que creiamos,
gue ellos estaban en deuda con nosotros. Bueno eso fue increcendo, hubo un momento
en que ellos nos reclamaban 1 millén y medio de pesos o algo asi, estamos hablando
de la época del uno a uno. Bueno fue ahi cuando empezamos a buscar y contratamos |
mejor estudio de abogados que conseguimos para continuar de ahi en mas ya hablando
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por medio de abogados. A todo esto, echamos mano a una clausula de nuestro contrato
que previa una salida por con un afio de preaviso. Osea cualquiera de las dos partes
podia terminar el contrato que nos vinculaba como alianza de comercializacién con un
afio de preaviso. Asi que recuerdo el dia que tomamos la decisién y fui personalmente a
enviar la carta documento. Me acuerdo que ese dia estaba volando de fiebre, me sentia

re mal, pero fue como un alivio, como una declaracién de independencia.

E: Es el comienzo del fin, les quedaba un afio pero.

OC: Claro. Aparentemente ellos no esperaban una movida asi, eran demasiado
soberbios. En realidad deberia hablar mas en singular porque el problema lo teniamos
mas bien con Ricardo Delacroix, porque Roberto Vigil no tenia ese perfil de soberbio,
era mucho mas razonable, pero Roberto no estaba al frente, Roberto era socio, pero
manejaba otra empresa, que aln hoy existe y que se llama Pixel y hoy en dia tenemos
una muy buena relacion. Es mas yo lo considero un amigo, muchas veces vamos a
almorzar, pero bueno, Ricardo siempre fue el que puso las piedras en el camino, tenia
actitudes negativas digamos. Entonces este, a medida que se aproximaba la fecha del
cumplimiento del afio, nosotros por un lado, empezamos a trabajar en una nueva
imagen, porque el mercado conocia el producto como Stradivarius pero no como CWA.
Nosotros no éramos muy conocidos, entonces contratamos un asesor de imagen, una
agencia de prensa y empezamos a tomar muchas medidas para lanzarnos. Y bueno
lleg6 el dia, les comunicamos a los clientes, incluso a los clientes de Stradivarius que
nos haciamos cargo del producto y para evitar males mayores concedimos a
Stradivarius que pudieran seguir en caracter de distribuidor nuestro, porque temiamos
una situaciéon de que perdido por perdido, iniciaran una demanda civil. Si bien teniamos
todas las de ganar, nos iba a restar energia durante quien sabe cuanto tiempo.
Entonces, para aflojar un poco la tensiébn no quisimos que se hundiera, porque al
quitarle la posibilidad de brindar el soporte al producto y demas, de hecho le estabamos

cerrando de un dia para el otro el negocio de ellos, entonces iba a ser un poco violento.

E: O sea que ellos ahora podian seguir en el mercad o pero no eran los

exclusivos...
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OC: Exactamente. Bueno tuvimos que firmar a parte con ellos, a la vez que le ddbamos
esa posibilidad, tuvimos que firmar un acuerdo en el cual declarabamos que no nos

debiamos nada, que no teniamos nada que reclamarnos, eso no permitié seguir.

(corte)

OC: Bueno nosotros continuamos creciendo, ellos tuvieron dificultades. Uno de efectos
en el corto plazo fue que con la caida de la fusién, fue que de los principales, los cinco
principales consultores que tenian, renunciaron en forma de consultores
independientes, y hoy todavia estan aca ligados al area de venta y después con el
tiempo, se fue yendo cada vez mas gente ante la falta de horizontes y las dificultades
de, se fueron perdiendo clientes que venian a nosotros o a nuestros distribuidores y
bueno terminaron yéndose a la quiebra y antes de irse a la quiebra, Roberto Vigil vendié
su parte y Ricardo se fue a la quiebra. Bueno entonces llegamos al afio 2005 donde ya
estdbamos instalados aca. Nosotros nos mudamos el 1 de mayo del 2004. Recuerdo
que fue el primero de mayo porgue hicimos la mudanza en medio del feriado. Hasta ese
momento estuvimos trabajando en Flores en tres departamentos de un edificio de

viviendas que era apto profesional.

E: ¢Y la mudanza tuvo que ver también con este camb  io de imagen?

OC: Si. Y bueno en el 2005 se acercO el que era secretario de la camara, Diego
Berardo, vy titular de la comisién de finanzas y me comentd que habia un grupo
empresario interesado en comprar las acciones de CWA y yo en ese momento le dije
que me interesaba aceptar inversores para potenciar el negocio, pero la venta de la
empresa no era una opcién y bueno, pasaron unos dias. Yo le comento a Sergio
Wainberg y me dice, porque no escuchamos a ver que tienen para ofrecer, total hasta el
Gltimo minuto podemos decir que no. Y bueno de mala gana le dije a Diego, que
estdbamos dispuestos a escuchar y comenzaron a desfilar una serie de consultores
representando a este grupo empresario que no sabia quién era, nos hicieron mil
preguntas y a todo esto, yo estaba un poco preocupado, porque en realidad estabamos
dando datos de la compafiia a gente que no se sabia quién era. Hasta que aparecié una
propuesta que, a todo esto, a mi no me interesaba vender, pero Sergio estaba mas
dispuesto a, o era mas proclive a escuchar y ver qué pasa. Entonces cayd una
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propuesta donde aparecia una formula, dada por el balance en donde quedaba una
propuesta y para mi era ridiculamente bajo. No es que podemos regatear ahi un poquito
mas para mejorar el precio, para mi era tan bajo que no habia mas que hablar. a.C. tuve
un alivio y dije ahi, esto no es serio. Bueno pero sin embargo Sergio siguié trabajando
en esa férmula y logré digamos, introduciendo otros datos extra contables, que tenian
gue ver, porque la contabilidad muchas veces refleja datos que son mas formales, que
no son los reales, por ejemplo a veces, cuando se hace una venta a fin de afio, se
pasaba para el afio siguiente para mejorar la posicidn de ese afio, y bueno jugando con
esos numeros basandose en la misma férmula logro mejorar mucho ese resultado.

Entonces la compaiiia valié. Pero para mi, lo mismo...

OC: Seguia siendo un namero bajo, pero no ridiculamente bajo ahora.

OC: Entonces, yo estaba en Mar del Plata, en un congreso y me llama por teléfono
Sergio y me dice ¢cual es tu nimero? Y yo le dije algo alto para sacarme el tema de
encima. Bueno entonces le comunicé a esta gente que por cuestiones personales,
nosotros pretendiamos que no fuera menos de esa cifra. Yo pensé que iban a desistir,
pero nos llegoé la noticia que venia gente de Espafia y me acuerdo que nos dijeron si yo
saco la chequera ahora y arreglamos por un poco menos, ¢no? DA, no contesté. Bueno
ahi, ellos comunicaron que aceptaban nuestra propuesta y a partir de ahi, firmamos una
carta de intencion y algo por el estilo y vino todo un largo periodo de certificaciones, y
demas, fueron largos meses, sino recuerdo mal, fueron como 6 o 7 meses. A todo esto,
yo me habia, o yo venia viendo que esto era irreversible, y al principio me bajonie un

poco, mas que nada porque llevaba 23 afios con esta gente, y es dificil.

E: ¢En esta decision también participaron el resto de los gerentes o fue una
decision de ustedes?

OC: Bueno hubo un momento en que los participamos, pero ya, tenia que surgir una
razén muy fuerte para desistir. Los gerentes estuvieron en general de acuerdo, porque
habia una parte del dinero que les tocaba a ellos.

E: Porque algunos eran accionistas.
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OC: Fue en realidad una cuestion de palabra. Nosotros siempre tratamos mas de
palabra, entonces durante mucho tiempo, habiamos dicho ustedes tienen tanto.

Bueno y al igual me entusiasmé con la idea de renovar mi vida, algo nuevo. Finalmente
en enero del 2006 se culminé todo ese proceso, nos reunimos todos en una escribania,
los espafioles, nosotros, los escribanos, abogados de nosotros, los de ellos, todos,
esposas y estuvimos ahi encerrados no sé cuantas horas, firmando papeles y fue
tremendo. Y Sergio se vio obligado a quedar al frente de la compaiiia, siempre o desde
hacia muchos afios, desde el 97, 98, formalmente estaba en el rol de gerente general,
yo en la compafiia tenia un rol mas de director tecnoldgico, de investigacion y desarrollo
y también hacia mucho de relaciones institucionales. Entonces ahora Softland le exigia
a Sergio tres afios de contrato como gerente general. No habia un lugar muy claro para
mi, y yo también quise dejarle el lugar a otra gente asi que me desvincule de la
empresa.

E: O sea que una vez que realizan todos los papeles , usted se va.

OC: Si no fue de un dia para el otro, habran pasado uno o dos meses y llegue al
convencimiento que preferia tomar un descanso no habia una necesidad muy clara de
gue yo estuviera y permanezca. Entonces bueno después es historia mia.

E: ¢Y como vuelve?

OC: Softland me convocé un par de veces como consultor, para hacer unos trabajitos
puntuales. Uno fue para evaluar el sector tecnologia de una empresa que el grupo
estaba considerando adquirir en Costa Rica. Asi que viajé, estuve junto con los
directivos espafioles e hicimos un relevamiento, estuvimos dos dias entrevistando
gente, luego hice un informe. Y en otra oportunidad también me convocaron para
analizar un tema de intercambio de software entre la filial Chile y Argentina, y en
Diciembre del afio pasado me llamaron para proponerme hacerme cargo de un
proyecto de unificar los distintos desarrollos de software. Bueno ahi después de
pensarlo un poco, puse algunas condiciones y dije que estaba dispuesto a hacerme
cargo. Vino la etapa de negociacion, de presentar todo un proyecto para hacértela corta,
ese proyecto estuvo sujeto a modificaciones, y bueno terminé como director de
tecnologia corporativa y hace un par de meses que estoy en esa funcién. Y el objetivo
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ahora es un poco menos ambicioso. Se dio que llegaramos a un publico del ERP, de los
tres grandes que hay, era una tarea demasiado costosa que llevaba demasiado
esfuerzo y que el resultado no estaba claro en si si iba a ser beneficioso, entonces,
ahora el objetivo es desarrollar mas aplicaciones que se integren a los ERP’s existentes
y ir sentando las bases para que paulatinamente ir convergiendo en el proceso que no

esta claro cuanto tiempo va a llevar sin ese objetivo de corto plazo de unificar todo.

E: Y en este volver, ¢qué cambié? Mas alla de laca ntidad de gente, de que hay un
piso entero mas, hay mas gerentes y mas directores, pero qué cambié de la
cultura, de la forma, del moverse, porque son cosas de lo cotidiano. Ahora usted

esta de vuelta en lo cotidiano, ¢qué cosas percibe gue pueden haber cambiado?

OC: Bueno para mi la diferencia mas grande es la gente nueva, encontrarme con caras
nuevas, muy jévenes muchos de ellos. En cuanto a la gente que estaba antes, hay
algunos que no estan, que se fueron, y note que el animo estaba un poquito mas bajo.
En parte porque el hecho de pertenecer a una corporacibn mas grande digamos,
cambia las cosas. Antes nosotros éramos un barco chico, nos conociamos todos,
teniamos una cultura mas familiar, en cambio ahora, hay algunas rigideces, que son
normales en una corporacién en cuanto al tamafio y hay que trabajar con mas
profesionalismo, con mas seriedad en muchos temas y con mayores exigencias, Y
también pudo afectar el hecho de que antes teniamos mas contacto personal con la

gente. Antes Sergio y yo teniamos mas tiempo para conversar.

E: ¢ Para el contacto cercano?

OC: Claro, Entonces por un lado yo me fui, por otro lado, Sergio se vio con una carga
de trabajo mucho mayor, después de la fusién y me imagino yo, que debe haber tenido
mucho menos tiempo, para ese contacto. Entonces, eso pudo haber sido un poco el
factor para la caida un poco del animo de la gente.

E: ¢Y esto es algo que usted percibe o es algo que también vivieron algunos

empleados y se lo comentaron?
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OC: Y bueno, muchas veces me han usado como psicoanalistas, me han contado sus
tristezas. Entonces, en parte, quiero subsanar esto, estando aca y retomar un poco esa
cercania con la gente. Algo que hice hace un par de semanas es invitar a todo el grupo
de desarrollo a almorzar. Son cosas que soliamos hacer siempre, eso de almorzar
juntos, y ahora que estoy viajando mas comparo las culturas de otros paises y me doy
cuenta que aca nosotros tenemos una cultura mas horizontal, mas digamos, cercana. Y
tenemos otro nivel de comunicacién. Por ejemplo, parece que en otros paises que un

gerente general vaya a almorzar con un programador.

E: ¢Y aca se hace?

OC: Aca por lo menos conmigo si. No sé los chicos son bastante confidentes conmigo.
Esto debe ser por nuestros origenes que siempre esta esta idea de que la empresa es

como una gran familia.

E: En momento en que se realiza la fusién con Softl and, cudl fue la decision
teniendo como antecedente lo que habia pasado con S  tradivarius, que tomd la
decision de comunicarlo por adelantado, y demas. ¢C  6mo se comunicé la fusion

con Softland? Se esperd un poquito mas.

OC: Claro, si, bueno. Los primeros en saberlo fueron los gerentes le dimos tiempo para
que lo piensen y después, no me acuerdo cuanto tiempo después, lo comunicamos al
resto. Fue en, hicimos una reunién especial, alquilamos un sal6n y donde vino el vice
presidente de Softland y uno de los directores y ahi formalmente se le comunicé a la

gene el tema de la fusion. Y bueno fue una sorpresa para todos.

E: ¢ Cual fue la actitud de los empleados en ese mom  ento? De las dos partes.

OC: Creo que bastante positiva. Un poco bueno fue de sorpresa, pero bueno hasta
donde yo supe no hubo actitud negativa. Una de las cosas que Sergio y yo hicimos
antes de tomarla decision final fue asegurarnos de que el futuro de los empleados se
iba a hacer mas grande. Porque el tema nuestro era que temor nuestro era que al
vender la compaiiia viniera alguien que decidiera hacer cambios que afectaran a los
empleados. Entonces ellos nos prometieron que nosotros ibamos a seguir aca al frente
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y que cualquier cambio iba a ser decidido por nosotros. Pero si bien, los espafioles
parecian gente excelente quisimos tomar algin resguardo adicional entonces, fuimos a

visitar la filial chilena que ya llevaba tres o cuatro afios de ser adquirida.

E: Ah... también habia sido un caso de fusion.

OC: Entonces quisimos ir a ver cual fue la experiencia de ellos y volamos un dia.
Fuimos y volvimos en el dia y nos entrevistamos con el presidente general alli en Chile
que era su antiguo duefio, y bueno esa visita nos parecié muy positiva. El presidente se
llama Luis Eraso, y nos fue a buscar al aeropuerto en su BMW con una cara muy
radiante (risas). Bueno nos llevé a visitar la empresa, nos confirmé que las cosas, al
menos en el caso de Chile, fueron bien. Y bueno volvimos con la tranquilidad que
necesitdbamos.

E: Y uno se queda mas tranquilo por su gente.

OC: Si claro, hay algo que no les conté y es que estando todavia en Flores hubo otra
empresa que quiso comprarnos y fue Microsiga, pero claramente el interés de ellos
estaba en, era comprar la empresa para que haya mas clientes y reemplazar el software
nuestro por el de ellos, por eso no prosperd. Ese contacto habia venido a través de
Stradivarius, cuando todavia no habiamos enviado la carta documento finalizando la

relacion.

E: Haciendo algunas entrevistas y conversando un po co con la gente, nos
preguntabamos cudl era la principal dificultad que tenia hoy la gente en Softland
ya fusionada. La principal dificultad de comunicaci on, para usted, hoy, después
de haberse tomado un tiempo, ¢cudl es para usted la principal problematica en

cuanto a comunicaciéon?

OC: Yo creo que desde Espafia las cosas se ven distorsionadas a la distancia no se
comprende muchas veces las dificultades o no se tiene una nocion...

E: ¢No se tiene una nocién local?
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OC: Claro, si.

E: ¢ O de idiosincracia?

OC: Y de todo un poco, pero digamos que creo que van mejorando lentamente pero
digamos que no han tenido un contacto muy cercano con la gente, los directores
espafioles, me parece que van mejorando.

E: ¢Y el hecho de dejar a Sergio acé es un poco est  ratégico?

OC: Si bueno, en todos los paises se dejo el CEO.

E: Como para mantener esa cercania...

OC: Si, y aparte para no generar un quiebre en la empresa.

E: Yo le preguntaba esto, porque en la mayoria de las respuestas o entrevistas,
muchos me comentaron que también surgié en la encue sta de clima laboral como
principal problema de comunicacién, la comunicacion gue existe entre las areas.
¢Usted nota que existe este conflicto también? ¢Hay cierta falla de

comunicacion?

OC: Si, eh, me han comentado cosas que, bueno siempre hubo un algunas diferencias

de los distintos sectores pero me parece se han agravado Gltimamente.

E: Desde CWA ya habia diferencias, ¢y con la fusion  ?

OC: Un poco si...

E: ¢ Pero estas diferencias eran relacionadas alaf orma de trabajar?

OC: Si, si, en relacion a la forma de trabajo, a las responsabilidades de cada sector,

diferencias de criterios, pero esas diferencias para mi no eran demasiado serias, ahora
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por lo que veo, me parece que hubiera mas dificultades, posiblemente potenciadas por
la fusién. Con el antiguo personal de Softland.

E: Y el hecho de que no haya un espacio comdn, que  haya mas gente nueva y este
divida en distintos pisos, ¢ agrava la situacion?

OC: Si seguro, si digamos, venimos de culturas diferentes y nosotros tenemos una
cultura mas participativa, aunque sea mas bien informal. O sea el hecho de ir a almorzar
permanentemente con la gente, ayuda a que las ideas se transmitan de abajo hacia

arriba y los niveles mas altos captan mejor las dificultades.

E: ¢Y eso es algo que no compartia la gente de Soft land? Softland me refiero a

Softland Argentina.

OC: Yo en este caso hablo un poco por lo que escuché. Me dicen que, o me dijeron en
su momento que la gente de Softland es mas empleado, en el sentido de cumplir un
horario y hacer, yo no sé si lo minimo, pero cumplen estrictamente con los que les
comete y nada mas.

E: Por ahi no hay tanto sentido de pertenencia...

E: Hoy se siente una division entre “nosotros y ell os”".

OC: Es una creencia, yo creo que se va mejorando, pero todavia existe ese sentimiento

de nosotros y de ellos. Yo creo que poco a poco esas cosas se van limando.

E: ¢Pero es algo que circulay no estan asi enla  practica, en el dia a dia?

OC: Claro, yo no sabria decirte en qué grado, pero... me parece igual que es muy
temprano.

E: ¢ Se estan acomodando las cosas?
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OC: Claro, imaginate que hay gente que se conoce hace quince afios y un grupo de
gente que se conoce hace quince afios y de repente aparece un grupo nuevo, con otra

cultura.

E: ¢Y desde su punto de vista, se estan haciendo co sas para mejorarlo, para

mejorar esta relacion?

OC: Si, si, creo que si. Hace dos meses que empecé aca devuelta y en estos dos
meses la mitad del tiempo, me la pase viajando. Sé que todavia no estoy demasiado
empapado con el dia a dia.

Yo tengo muy nivel de comunicacion con algunas personas, pero con algunos todavia
no sucedio ese nivel de confianza, de conocerlos de hace tanto tiempo. Con muchos me
cuesta recordar los nombres, por ahi los saludo, que se yo, pero nada mas. En cambio
con algunos de los muchachos de CWA ya me ven la cara y ya saben que me pasa,

después de tantos afos, porque hay otro nivel de conocimiento. .

E: Si son cosas que se ganan con el tiempo...

Agradecimientos y fin de la entrevista.
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

9)

12.2. Focus groups

12.2.1.Guia de Focus group

Presentacién de los entrevistadores, objetivos de la investigacion.

Presentacion del entrevistado.

Descripcion de las funciones del entrevistado.

a. Responsabilidades, tareas.

b. Personas con las que regularmente interactda.
c. Factores que influyen en el éxito de su gestion.

d. Factores que dificultan el éxito de su gestion.

¢ Como es el clima laboral en Softland? ¢ Cémo describiria el clima interno de
Softland?

Conocen el organigrama de la empresa Describa la cadena de mando de la

organizacion, y como opera.

Descripcion de cémo son tomadas las decisiones dentro de Softland.
Conocen los objetivos de la empresa

Cémo saben si hacen bien su trabajo

a. Cuales son los indicadores con los cuales miden el éxito.

b. Cudles son los principales objetivos de su area y de su gestion.

c. Qué estrategias/iniciativas de comunicacién ha emprendido para alcanzarlos.

¢, Qué significado otorga al término "comunicacion interna"?

10) ¢, Cuédles son las principales fortalezas de comunicacion de Softland?
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11) ¢ Cuédles son las principales debilidades de comunicacién de Softland?

12) ¢ Necesita comunicarse con otras areas de Softland? ¢ Cémo lo hace? ¢ Cémo
calificaria al proceso de comunicacién de su area con otras (satisfactorio, regular,

insatisfactorio)?

13) Describa cuales son los canales de comunicacion formales a través de los cudles
usted recibe informacion de Softland. ¢ Qué tipo de informacion suele recibir? ¢ Con
qué frecuencia? ¢ Cuales son los canales que usted considera como mas eficaces?

¢ Por qué? ¢ Cémo definiria la “calidad” de la informacién en Softland?

14) Describa cudles son los canales de comunicacion informales a través de los cuales
usted recibe informacién vinculada a Softland. ¢ Qué tipo de informacion suele

escuchar? ¢ Cual es el grado de vitalidad del rumor?

15) Cémo es la relacion con:
e. Su equipo, empleados de su area.
f.  Su superior inmediato.
g. Sus pares.
h. El Comité de Direccion / Direccion General

16) Cuando surge la necesidad ¢,cémo logra Ud. transmitir un mensaje particular a todos

los empleados que lidera?

17) En términos generales, ¢cémo es en Softland la relacion entre jefe y empleado?

18) ¢ Qué percepcion cree usted que tiene el empleado de Softland acerca de los
mandos? ¢Cémo evalla la comunicacién de los mandos con el resto de los

empleados?

19) (, Como evaluaria a los mandos de Softland en términos de:...?
- Apertura a nuevas ideas
- Voluntad para compartir informacion
- Coordinar el trabajo de sus areas
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20) ¢ Recibe informacion de poca utilidad?

21) ¢ Qué necesidades de comunicacidn/informacién percibe en su trabajo cotidiano?

22) ¢ Existen limitaciones de infraestructura y recursos que estén obstaculizando la

comunicacién en Softland?

23) ¢ De qué manera cree usted que los empleados de Softland se enteran de temas
que los afectan en tanto empleados, como rumbo de la compainiia, resultados,

estrategias, procesos, beneficios, capacitaciones, etc.?

24) ¢ Percibe que la comunicacion interna es un tema de importancia para los mandos y
la Direccion?

25) ¢ Qué caracteristicas de la cultura organizacional de Softland considera usted que
pueden obstaculizar los procesos de comunicacion de la empresa? ¢ Y las que

pueden facilitarlo?

26) ¢ Qué cambio o iniciativa le gustaria ver concretado dentro de Softland en materia de

comunicacion? ¢,Por qué piensa que aun no ha sido posible realizarla?

27) Si le fuera solicitado su consejo para mejorar las comunicaciones internas, ¢ cual

seria?

28) ¢ Cudles son los canales de comunicacién que se utilizan frecuentemente en

Softland? ¢ Qué canales que no se utilizan le resultaria util que se implemente?

29) ¢ Como se enteraron de la fusién entre CWA y Softland?

30) ¢ Cémo se modifico la dinamica de comunicacion interna ante la fusion con Softland
Argentina?

31) ¢, Qué nuevas estrategias y herramientas se incorporaron a la comunicacién interna?
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32) ¢ Qué elementos se utilizan o utilizaron para lograr la consolidacion de la imagen

interna de la empresa?

33) Considera que hay algo que no hemos preguntado y quisiera agregar.
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12.2.1.Focus group N° 1

Softland

Participantes: Coordinadores / Supervisores de area s (P)

Fecha: 29.10.08

Entrevistadores: Ma. Eugenia Laguna, Ma. Fernanda Sanchez, Carolina Bologna (E)

E: ¢ COmo estan hoy en la empresa? Cémo estaelcli ma?

P: La empresa, sobre todo en el area de producto tuvo una movida muy grande. Sobre
todo en las dltimas semanas.

P: En los dltimos dos meses.

P: Hubo un reacomodamiento importante de las gerencias. Habia dos gerencias que
venian siendo, dicen, un poco problematicas. Y se decidid desde la direccion de la
empresa darle salida a uno de los gerentes, que era el director de calidad. Luego, por
otra movida el que estaba a cargo del area de Desarrollo también tuvo salida de la
empresa. Y quedo el director de Tecnologia a cargo de la direccién de todo Producto.

P: Como todas las empresas de Software lo que hicieron es en vez de tener tres
cabezas, tener una.

P: Eran tres areas, una se encargaba de la inteligencia del negocio, otra del software de
base y otra era el aseguramiento de calidad. Todo eso quedé en una sola persona que

es nuestro jefe.

E: Decian que esto los complicé un poco. ¢, Cémo fue el cambio?

P: Por supuesto que te genera incertidumbres y muchas preguntas, pero no

respuestas.

E: ¢ Tuvieron alguna respuesta a esas preguntas?

P: Estamos esperando todavia.

E: ¢ COmo se enteraron de esta reestructuracion?
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P: Agarren el teléfono que ya no lo usan mas... se rifa un monitor.

P: No fue una decision con antelacién. La decisién fue tomada y comunicada con
posterioridad.

P: Se sabia que iba a haber cambios, se sabia que iba a haber una movida, habia en
los pasillos cierto rumor, pero no se sabia asi tan determinante que primero iban a echar
a mi jefe y después seguir con el otro gerente.

P: Hubo dos situaciones antes en las cuales uno dijo “bueno, si no lo echaron ahora, no
lo echan mas”. De buenas a primeras es como que hay alguna gota que uno no ve y
gue cae y derrama un vaso.

P: Una de las cosas buenas, bueno no sé si buenas, pero como algo histérico que tenia
CWA, no Softland, era que la gente no la echaban. Por eso CWA siempre manejoé un
bajo indice de rotacion.

P: Si, pero eso no necesariamente es bueno.

P: No, no... nadie dice que es bueno. Pero si te mandabas una macana, teéricamente
tenias tiempo de resolverla antes de que te echen. Te reacomodabas.

P: Si se demostraba que la persona no estaba rindiendo como se esperaba... Hubo

casos de gente que pasoé de un sector a otro, volvié.

E: ¢ Ustedes vienen todos de CWA?

P: Somos todos de CWA.

E: ¢(Qué pasé con estos cambios que se empezaron a v er durante los Ultimos

afos?

P: Antes de que nosotros nos juntaramos con Softland, si bien habia conflictos de

comunicacion, no se creaban los conflictos que ahora.

E: ¢ Ustedes también creen lo mismo?

P: En todas las empresas hay conflictos. Lo que pasa es que antes éramos menos.
Eramos 25 y ahora somos ochenta y no sé cuantos... Ahora da para comentarios,
radiopasillos, cualquier cosa.
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P: Si, pero el conflicto pasa por otro lugar. Nosotros no nos estamos juntando con la
gente que vino de Softland. Y la gente de Softland hace otro trabajo. Es como que si
bien nos compré Softland a nosotros, nosotros pusimos la parte mas fuerte de lo que es
la empresa ahora. Los conflictos si bien venian de antes, pero no eran tan fuertes como
ahora. Habia como mas vocacion de hacer las cosas. Con la fusién cambi6 la cabeza
de los directores, o de algunos... es mi punto de vista.

P: Algunas cabezas no cambiaron, sino que rodaron.

E: ¢ Cudles son los conflictos que ven?

P: Siempre hay conflictos de intereses entre las distintas areas de la empresa. Ahora
con una sola cabeza en lo que es producto es como que nos estamos llevando mejor.
La puja por ciertas cosas que antes generaban conflictos, ahora no pasa.

P: El tema es que antes al ser tres areas invertiamos bastante esfuerzo en negociar
cosas entre las areas cuando en realidad el fin era uno sélo, un producto. Ahora lo
bueno de estar todos juntos es que el dialogo es mas fluido, hay mayor comunicacion,
nos manejamos de otra manera. Siempre tuvimos una relacion mas de cliente o
proveedor interno con el area de atencion al cliente. Y ahi siempre hubo conflictos de
intereses.

P: Obviamente cada uno cuida su rancho.

P: Se daba mucho una situacién, que por suerte ahora no se esta dando... el tema de
mostrar que el otro esta equivocado. Como antes eran tres gerentes que tenian que ir a
las reuniones de direccion, donde cada uno decia que ellos hacian las cosas perfecto y
los otros eran dos “boludos” (mas o menos) bueno, es como que esa parte de cuidar
tanto la forma y la cuestion sectorial se disipa. Es una gran ventaja.

E: ¢Qué pasa con el resto de las areas de la empresa? ¢CoOmo es la relaciéon? ¢Lo

ven también como un punto critico en general?

P: Hay un area que si... que es Servicio al Cliente. Estd méas del lado del cliente.
Nosotros hacemos un producto para 400 clientes. Esta bien, por un lado, que el tipo que
va y se para en un cliente cuide los intereses de ese cliente, lo que pasa es que bueno,

es un cliente. Y nosotros tenemos que cuidar los intereses de todos los clientes.
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P: 40 horas me lleva el desarrollo de tal producto. Con 20 horas hice el de otro que esta
puesto en 400 clientes. El problema esta en que se encara el negocio desde el punto de
vista del cliente. Y muchas veces no puedo correr por un boludez. Y muchas veces es el

conflicto que tenemos.

E: ¢ Y como se resuelven esos conflictos?

P: O se encara, o0 se habla y se negocia.

P: Lo que pasaba cuando estaban los 3 directores, es que muchas veces no nos
enterdbamos si uno le pedia algo a otro. Habia ese conflicto que ahora no sucede.

P: Igual es que en los ultimos tiempos yo decidi que era mejor si lo resolviamos por
abajo nosotros. Arriba se peleaban y nosotros resolviamos cuestiones. Muchas veces
pasaba asi. Tal vez cuando teniamos un problema ibamos por abajo y deciamos
“bueno, necesito que me des una mano con esto”, pero ya estabamos como dejando de
lado las decisiones de arriba... “ustedes hagan como quieran, nosotros hacemos asi”.

Ya era imposible trabajar. No sabiamos a quién darle bolilla.

E: Con respecto al tema de las decisiones que se estan tomando, ¢ustedes

confian en las decisiones de los altos mandos de la empresa?

- No.

: Depende cuales.

: Yo confiaba mucho y dejé de confiar.

: Creo que estas Ultimas decisiones para mi estan bien.

. ¢ De qué estamos hablando? ¢,Del ultimo mes y medio o de los ultimos 3 afos?

: Yo hablo del ultimo mes y medio. No podemos hablar de los Ultimos 3 afios.

T U U U U U T

: ¢VOos qué estas preguntando?

E: La pregunta es en general.

P: El ultimo mes y medio hubo un cambio de una sola persona, porque los otros dos
desaparecieron.

P: Porque hubo un cambio de timén importante. Quien tenia que decidir, que era la alta
direccidn, dijo vos y vos no van mas. Vos vas asi.

305



Diagnostico y Planificacion de Comunicacion Interna
Dos pasados, un futuro. Historia de una fusion.

P: Que lo estabamos esperando hace mucho tiempo.

P: Entonces eso fue un cambio de timoén importante. Y por otro lado fue decir: loco
ayudemos todos a este proceso y no hagamos tanto quilombo. Entonces hay otra
negociacion por atras que dice: bueno ayudemos a que esto funcione. Entonces de dos
meses a esta parte hubo un cambio importantisimos. Ahora de dos meses para atras no
hubo decision alguna para mi, no hubo nunca cambios.

P: Después esta a otro nivel la decision estratégica a nivel corporacion que ahi sabe
Dios...

P: Ese es el tema de ser una multinacional.

E: ¢Qué es lo que cambid? Sobre todo para ustedes q ue tienen una historia de

muchos afios y que practicamente vieron crecer a la empresa.

P: Desde el punto de vista de Productos nos pasaba que antes de ser una multinacional
definiamos qué ibamos a hacer el afio que viene, de acéa a tres afios, y de aca a cinco
afos.

P: Ahora es: digan qué quieren hacer. Si queremos eso. Pero en realidad saben que,
todo esto que dijeron no. Vamos a hacer esto. Ya nos viene bajado. El plan es este.
Vamos a hacer de acé a dos afios esto. De acé a dos afios tal otro.

P: Por otro lado hay decisiones que no quedan claro del todo sin son buenas o malas.
Por ejemplo nosotros venimos trabajando en un producto que es Logic, que es un
producto pensado y disefiado para empresas medianas-grandes.

P: Tenian cierta estructura... estabamos en primera y ahora estamos apuntando a un
kiosquito. Aparte ahora tenemos menos gente y tenemos tres productos en vez de uno.
Las necesidades de soporte de una empresa que tiene 5 tipos en el departamento de
sistemas, son claramente distintas, de nuevo, sin desmerecer, a un tipo que tiene un
kiosco. Que quiere poner el CD y quiere que las cosas le anden.

P: Encima nos encontramos muchisimas veces con un cliente que paga la decima parte
de lo que paga Logic y reclama mil veces mas. En el mundo Logic vos laburas e
interactias con el tipo que esta encargado de sistemas. En el mundo pyme estas
interactuando con el duefio de la empresa que puso la plata y quiere que el sistema
haga todo por $5.

P: Porque el encargado de sistemas es el hijo, que tiene 15 afios y entiende de
“compus” y va una vez por semana.
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E: El cliente y los requerimientos son diferentes. ¢Ustedes tuvieron alguna
transicion o de un dia para el otro fue “ahora adem  as Pymes”?

P: En el momento de la fusion lo que era Softland antes manejaba el segmento Pymes,
con un producto distinto. Entonces mucha capacitacion no tuvimos, lo que tuvimos fue
un tema de requerimientos de productos: necesitamos un sistema facil, simple de
instalar, rapido, que cumpla con tales funcionalidades y fue lo que tratamos de hacer.
Pero no hubo una capacitacién a nivel de mecdnica laboral digamos.

P: O sea a nivel de comunicacion, aca las cosas... la comunicacién es siempre un
baldazo de agua fria.

P: Cuando fue el tema de la adquisicién de la compafiia por parte del grupo espafiol,
nos reunieron, nos juntaron a todos, nos dieron medialunas y nos dijeron: hola, soy el
nuevo duefio. Sin ningun tipo de introduccién.

E: ¢La naticia corri6 por radiopasillo?

P: Tal vez a un cierto nivel si, pero no al mio.

P: O sea, siempre hay estética, el tema es que hay que saber escuchar eso. A veces
uno la pega y otras veces escuchas cualquier cosa.

P: Yo estaba de vacaciones y cuando vine estaba en una nueva empresa. Me enteré
cuando vine y no entendia nada.

P: Fue asi. Hay que reunirse en tal lado, los veo a la mafiana en tal salén... ¢qué pasa?

¢ Por qué es? Nadie sabe nada. No se dice nada. No se explica nada.

E: Eso fue el impacto. El dia en el que les dijeron las cosas. El dia después, ¢,qué

paso? ¢ Hicieron preguntas? ¢ Tuvieron respuestas?

P: Hubo reuniones, dos reuniones para decir que todo estaba bien.
P: Yo creo que el impacto mas grande fue para la gente de Softland. Que de alguna
forma nosotros nos fusionamos con Softland, pero ellos se fueron adaptando a las
politicas de laburo, de trabajo e incluso se fueron de su lugar de origen, de donde
estaban trabajando. Yo creo que el cambio mas grande también lo sufrieron mas ellos
gue nosotros.
P: Fue una adquisicién invertida.
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P: Eso hizo que mucha gente de Softland se vaya.

P: Ellos eran nosotros hace 10 afios. Todos pibes, con otra onda. No tenian realmente
un &rea de Producto.

P: Aca éramos todos tipos medio grandes e hinchados... que ya venimos de muchos
afios, con otras metodologias. Profesionales si querés. De golpe encontrar a pibes de

20 afos... en fin.

E: ¢Hubo choques de cultura? ¢Cémo era la mentalida  d de Softland cuando llegé

y como era la de CWA?

P: Muchas veces en el caso nuestro siempre cuestionabamos absolutamente todas las
decisiones. Y ellos vienen con toda una linea ya bajada a nivel corporacion.

P: Nosotros plantedbamos: loco no quiero hacer esto. Y ahora es hacelo.

P: Vos vas, golpeas la puerta y decis: no quiero hacer esto. Y la respuesta es: yo

tampoco.

E: ¢ Qué pueden decir que se gand y qué se perdid co  n la fusion?

P: A mi lo que me dolié de la fusién es que yo al ex duefio, Orlando Calabrese, yo lo
conocia hace 15 afios, y realmente lo apreciaba mucho y era como una sensacién de
aprecio.

P: Vos estabas laburando hasta las 9 de la noche y te veia Orlando y te decia: Uh,
¢estas complicado? El tipo detesta el cigarrillo y te daba la oficina para que fumes ahi.

P: No se mostraba como el jefe. Se mostraba como uno mas.

E: ¢ Como es ahora el trato con los directivos?

P: Los de Espafia son leyenda.

E: ¢ Conocen el organigrama general?

P: A mi me quedé claro desde el mes pasado. Porque el mes pasado me invitaron a
participar en una convencién en Espafa. Y ahi le conoci la cara. Pero hasta ese

momento conocia a un directivo, pero no me quedaba claro.
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P: A mi no me terminan de quedar claro si son gente de verdad o no.

E: ¢Y con Sergio como es la relacion? ¢Ocupé el lug  ar que tenia Orlando?

P: No.

P: Sergio siguié con el rol que tenia antes. Sergio siempre manejé muy bien todo lo que
es la administracion, pero después el trato con Sergio siempre es un trato frio.

P: En una docena de afios, yo he tenido 10, 12 charlas con él. Una por afio. Y con

Orlando me habré tomado 30 botellas de vino.

E: ¢Y en el caso de que ustedes le tengan que plan tear algo a Sergio se puede

decir que es una direccion a puertas abiertas?

P: Si, si, eso si.
P: Yo en algunas ocasiones he ido a putear 40 minutos sin parar. Si sirvié de algo o no,

no sé. El resultado final se cumplié.

E: ¢ Si tuvieran que describir qué es Softland hoy, cémo lo harian?

P: Un quilombo.

P: Yo, de CWA tengo un recuerdo amistoso. Por ahi tenias que trabajar 14 horas al dia
y lo hacias. Hoy llegas a las 10 de la mafiana y a las 6 de la tarde miras el reloj y te vas.
P: Obvio que eran distintas edades. Y yo ya habia entrado casado. Y me gustaba
guedarme. Pero ahora es asi. Miras la hora, a veces hay que quedarse, porque hay que
hacerlo pero antes era distinto. Trabajabamos mas en equipo. Si bien habia 3 cabezas,
se resolvia méas. Nos puteabamos mal.

P: Nos peledbamos todo el dia, pero en el fondo todos empujabamos para lo mismo.

P: Yo creo que la sentiamos como propia.

P: Teniamos todos el tatuaje. Y ahora no.

P: Creo que todos pensamos en cumplir y nada méas. Donde deberia ser al revés, ya
gue pasamos a ser una corporacion y deberiamos sentir esa sensacion de crecimiento
profesional, creo que no tuvimos esa respuesta del lado del grupo.

P: Nosotros estuvimos esperando, no sé yo en lo personal, que nos aumenten el
sueldo, un mejor trabajo, que surjan cosas mas interesantes, en funcién de los afios y
de la historia de cada uno. Algunos mas, algunos menos. Pero desde que nos hemos
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agrupado vamos para atras. Porque por lo menos antes, si se tomaba la decision de
poner un botoncito en el producto y es hermoso. Entonces ahora vienen los gallegos y
te dicen, no sabés que... poné este.

P: Antes, cualquiera de los que estamos aca se podia parar y decir: no sale esto. Y

ahora es bueno hacelo y vemos qué sale.

E: Hablando puntualmente de su rol como coordinadores, ¢,coémo sienten su
relacion con su grupo a cargo? ¢Y como sienten que sus empleados los ven?

P: Nunca hubo una bajada de linea de tenés que reportar...

P: El tema es que si vos te fijas en el organigrama tenés Gerente General, Directores y
punto. El resto. El resto todos con sus funciones y responsabilidades y cierta gente con
un poco mas de responsabilidad sobre otra gente.

P: No estéa plantado en el organigrama.

P: Somos coordinadores recién cuando se implementé la 1SO 9000, que la
implementaron hace unos afios... que yo empecé a preguntar qué titulo teniamos
nosotros, somos segundos 0 no somos nada.

P: Ahora tenés la Gerencia General, las tres direcciones (comercial, servicios vy
productos) y nada mas.

P: Si vos vas con alguien que entra el dia uno, y no conoce a nadie y nadie le explica
nada vas a ver que normalmente el liderazgo se manifiesta porque de hecho ejercemos
un liderazgo porque la gente continuamente nos usa de referentes, nos consulta todo el
tiempo. Pero no esta tan establecido en un organigrama.

P: Lo que pasa es que te tienen de referente y no te tienen de referente. Porque de
alguna forma sos uno mas. Sos uno mas. Pero bueno, saben que determinada cosa te
la tienen que decir a vos.

P: Yo creo que acé hay personas que tienen 14, 15 afios de antigiiedad, 10, 8 y que
cumplen una funcién de responsables y que hoy por hoy no pueden llegar a tener un
cargo ni autonomia propia en un montén de cosas, yo creo que hay un error.

P: No presentar un organigrama detallado, completo, para ver quién esta a cargo de
quién.

P: Por un lado tenés la presidon de que la gente que tenés a cargo tiene que cumplir
todo, por otro lado a veces no tenés los elementos como para poder hacerlo. O porque
no los elegis, o porque no tenés ese cargo.

310



Diagnostico y Planificacion de Comunicacion Interna
Dos pasados, un futuro. Historia de una fusion.

P: Lo que pasa es que hay veces que se arman conflictos con gente nueva que te dice:
a quién le doy bola... a este 0 a este.

P: Eso hace los cortocircuitos, porque la gente no sabe a quién tienen con tal tema
porque no hay un organigrama determinado. Hay cosas que son de soporte basicas,
que corresponden al Director de Tecnologia y se lo dicen al de Producto.

P: Por suerte siempre se labura con gente copada, que entiende cual es la situaciéon y
no te plantea problemas de relacién. Pero nos ha tocado y ya tuvimos problemas, en
donde vos tenias la responsabilidad de hacerlo laburar, pero no tenias la autoridad de
hacerlo laburar.

P: No tenias manera de decirle: a esta persona no la quiero mas, quiero que se vaya y

demostrarle que no me sirve.

E: ¢ Esto alguna vez lo plantearon?

P: Todo el tiempo.

P: El tema es que si se metian en el medio, armaban mas lio. Ellos estan a un nivel
para pensar una cosa, nosotros estamos a otro nivel para pensar otra cosa. Mas abajo
estan para hacer otra cosa. Siempre habia conflictos, el de arriba se metia por abajo y

es complicado.

E: ¢ Tienen reuniones entre ustedes?

P: Formalmente nada, pero en la practica vivimos juntos. Entre nosotros, todos
sabemos lo que hacemos.

P: Hay dias que hablamos mas o0 menos.

E: ¢Es algo que surge de ustedes?

P: Esa es la esencia solidaria.

P: No hay una reunion formal, todos los dias a las 4 de la tarde.

P: O un dia puntual en la que hablamos de laburo, de situaciones, de proyectos,
objetivos, cosas puntuales que faltan.

P: Si a veces es descargar calentura, a veces es hablar de laburo. O a veces es hablar
de lo que vas a hacer el fin de semana.
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E: ¢ Y reuniones con los gerentes tienen?

P: No sabemos cuéles son.

P: En realidad no hablamos nunca todos juntos con el director.
P: Yo dos veces por dia estoy con él.

E: Pasando un poco al tema puntual de las herramien  tas de comunicacién ¢hoy

gué herramientas utilizan?

P: Teléfono, celular, msn, mail.

E: ¢No hay carteleras? ¢ Qué piensan de los carteles  de los valores?

P: Si, llegamos un dia y estaban estos cartelitos. Mandaron un mail. Viene un cambio.

P: Hubo una semana que todos los dias te dejaban algo.

P: Pero con eso no van a logar nada. Acompafalo con otras cosas.

P: Nosotros teniamos una oficina, en un departamento de casas con cocina. ibamos
felices.

P: Nosotros somos de barrio.

P: Yo te digo la verdad, cuando vi estos carteles cuando empez6 todo este tema, fui un
dia a ver a Sergio vy le dije: esto es una pelotudez, la gente esta caliente, no le gusta
nadie. Cuanta guita estamos gastando en esto. Por un lado no hay plata y por otro lado
se gasta en esto. No es el costo de los carteles, es el costo del pelotudo que los dibuja.
P: Esa semana que la decoracién cambio todos los dias yo estaba re caliente.

P: Todos estabamos calientes.

P: Y de repente te dicen: Bueno, hoy somos Softland. Sigamos laburando.

P: Eso tiene que ver mucho con los recursos humanos.

E: ¢ Qué pasa con los Recursos Humanos?

P: Para que seamos un grupo tenemos que ser todos un grupo. Y nosotros nos
sentimos una empresa y no sabemos de qué grupo somos. Yo la dltima vez que vino un
gallego, le dije no sé qué camiseta tengo puesta. O sea, quién soy yo. Soy CWA, soy
Softland.
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E: ¢ Ustedes creen que hay una divisién “nosotros”, “ellos”?

P: Yo me relaciono con todos por el tipo de funcion que tengo. No es como ellos que
son de Producto. Para mi son todos iguales. Por ahi interactiio mas con ellos, por una
cuestién de ubicacién y de tiempo.

P: Yo que estuve en la fusion propiamente, en la parte de comunicacion, la parte fisica,
edilicia y demas, se te escapa: “ellos” y “nosotros”. Incluso Sergio decia, no hagas esa
diferencia. Estamos en un proceso de fusién y somos todos.

P: Existe esa cosa, porque la cultura es distinta, el producto es distinto. El “ellos” es un
pensamiento mas unificado, es como que tienen otra mentalidad también. Son dos
empresas.

P: Yo no lo veo asi. O no lo vivo.

P: Por trabajo también, hay cosas que hacen que digas “ellos tienen esto, nosotros no”.
P: La falta de integracion tal vez no es por culpa nuestra, porque Nosotros nos
integramos. El problema es que la gente de arriba que no hace que nosotros nos
integremos.

P: En la medida que compartas proyectos, va a ser mucho mas facil. Porque con un
evento y un cartel nunca te vas a integrar.

P: Tenés que generar proyectos para empezar a compartir con la gente.

E: ¢Decian por ahi que la falta de integracion no s e ve tanto en Argentina, sino a

nivel grupo? ¢ Es decir de Argentina para afuera?

P: Si, yo lo veo asi. A nivel grupo. Ya no tanto la division entre gente que venia de
Softland Argentina, y la gente que venia de CWA.

P: No. Softland es el 3°y 4°piso.

P: Nosotros tenemos un desconocimiento total de qué es lo que hace la gente de
Comercial y demas.

P: Si, Comercial es un enigma.

P: Para mi se rascan todo el dia.

E: ¢No se sabe mucho qué hacen otras areas?

P: No. De Productos si se sabe.
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P: Yo me desayuno un montdn de cosas en el momento en que rompo las pelotas. A mi
me caen muchas cosas asi. Esto lo necesito para mafiana, para ayer. Y vos decis, por

s

qué.

E: ¢Si ustedes tuvieran que dar alguna recomendacié  n, qué cosas creen que seria

beneficioso para la empresa a nivel de comunicacion ~ ?

P: Comunicacion en general.

P: No la cosa formal.

P: Hay un montén de cosas, de metodologias de trabajo. Empezar a meter a un monton
de gente en el mismo proyecto y que todos traten de entender qué es lo que hace el
otro.

P: Yo habia propuesto algo en su momento. Implementar pequefias rotaciones de
personal. Que gente de distintas areas se intercambien durante 10 o 15 dias.

P: Eso yo lo sugeri hace 3 afios. Las personas de tal area se quejan de lo que nosotros
hacemos, nosotros al estar ac4 vemos otros problemas. Bueno, una vez por semana
gque salga un tester o un programador con nosotros y que participe de la charla con un
cliente. Y que se de cuenta la problematica del cliente para que tenga otra vision.

P: Para mi Comercial no hace nada en todo el dia. Bueno, que te manden a Comercial
Yy que te pongan a hacer algo para que veas el laburo de comercial.

P: Nosotros por perfil somos mas metodicos, tenemos una estructura mas dura, de
ingenieros. Donde en otras areas como Comercial, Recursos, Servicios son mas de
relaciones interpersonales. Entonces podemos agregarle valor a procesos repetitivos
gue se pueden estandarizar y podemos adquirir la otra parte que nos vendria muy bien.
Seria algo interesante.

P: Yo vengo de otra empresa, que para sobrellevar algunos conflictos mezclé toda la
gente en reuniones y bueno, eso cambid la vision de muchos. Nosotros desde abajo

vemos un problema que desde arriba no lo ven.

E: ¢No lo ven por qué?

P: Yo creo que los ven, pero no deciden.

P: La decisién que se tomd ahora la podrian haber tomado desde antes.
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P: Esos son cambios que si no se hacen en el momento y se dilatan tanto y eso es algo
gue te desgasta y mucho.

P: Tampoco que se ponga de moda esto de que se echd una persona porque no servia,
y ahora ponemos esto de ejemplo. No para. Si echaste una persona pensa en qué te
equivocaste.

P: Pensa que hiciste algo mas. Porque estuviste 3 afios dejando que eso pasé y en vez
de solucionarlo tuviste que echarlo. Tampoco la moda es echar gente, sino hagamos las
cosas bien.

P: A mi me da vagancia empezar de nuevo. Ademas le pusimos tantos afios, tanto
sudor a esto que da mucha bronca ver como se va perdiendo. Fueron afios, y afios

trabajando 10 6 14 horas para ver que se pierde.

Agradecimientos y fin del focus.
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12.2.2.Focus group N° 2

Softland

Participantes: Personal recientemente incorporado / Luego de la fusién (P)
Fecha: 29.10.08

Entrevistadores: Ma. Eugenia Laguna, Ma. Fernanda Sanchez, Carolina Bologna (E)

E: ¢ Como se sienten en la empresa? ¢ Cual es su opin  i6n sobre el clima laboral de
la empresa?

P: Nada facil la pregunta. Bien, comodo. Con la experiencia de otro lugar en donde
estaba, aca estoy mucho mas tranquilo, mas comodo, conocés a todos. Esta bueno. Por
el poco tiempo que hace que estoy.

P: Si con un afio de experiencia en la empresa, uno se siente comodo. Obviamente
mientras mas va pasando el tiempo, mas cosas te vas enterando. Por el momento todo
va bien. El lugar es tranquilo. Y la relacién con las otras areas, yo por el momento hasta
ahora nunca tuve problemas, me llevo bien con cualquiera. Por lo menos yo, no sé si los
demas conmigo. Pero entre todo lo que tuve que tratar con otras areas nunca tuve
inconvenientes.

P: El clima laboral, en relacién con otros trabajos que he tenido es muy bueno y también
uno después se va enterando que por ejemplo el tema de fusién entre las dos empresas
como que no fue superado del todo, todavia hay algo raro. El tema de estar divididos en
tres pisos es complicado, pero en general el clima laboral es muy bueno.

P: Obviamente no se da la interaccién entre los tres pisos.

E: ¢Estan todos en pisos separados?

P: Yo estoy en el tercero.

P: Yo estoy en el cuarto.

P: Vos estas en el quinto.

P: Nosotros por ahi nos enteramos de las nuevas incorporaciones o casa asi, y hay

gente que por ahi entré a la empresa hace 3 meses 0 4 y nunca te la cruzas.
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E: Ustedes entraron luego de la fusion, alguien decia que por ahi no esta del todo
clara la situacién, ¢cémo ven este proceso?

P: Hay cosas que tal vez impone Softland o que ya vienen de Softland y antes en CWA
eran distintas y bueno, hay que acostumbrarse, amoldarse y buscar un punto medio
entre las dos. Pero mas que nada eso. Sean buenas, sean malas... cambios hay.

P: Si, son diferentes maneras de trabajar. Hay gente que viene de antes y para ellos el
cambio es complicado. Siempre una fusién es complicada.

P: Por todo lo que me contaron, siempre CWA fue una empresa familiar y que “nos
tratAbamos entre nosotros y arreglabamos entre nosotros los problemas, y que cuando
venia un inconveniente, todos tirAbamos para el mismo lado”. El tema es que ahora, al
tener otra empresa arriba que nos estan guiando las cosas se hacen mucho mas
dificiles. Y por eso hay un clima raro.

P: Softland al ser una multinacional viene con otras caracteristicas.

P: Y apunta a otras cosas. Porque empezar a agregar nuevos productos para una
empresa que tenia un solo producto es complicado.

P: Por ahi a nosotros nos pasa que al no estar tanto en la empresa, no tenemos tanto
tiempo para escuchar los rumores internos. Pero uno se da cuenta, por lo general,
cuando entré hablé con mi director de area, Guillermo Vivot. Mi entrevista fue con él y
me cuenta como era la empresa. Cuando entré, a los tres meses la cosa empezé a
cambiar y no necesitas un rumor para saber que la cosa esta cambiando. Y creo que
todos tienen la misma expectativa. Mas alla de los rumores, alguien que se fue y que
venia hace afos y que era mas que un sustento para toda la estructura organizacional,
te das cuenta que hay un cambio y hay expectativas para ver qué pasa o cuales son los
resultados de esos cambios. Por ahi en ese sentido hasta los rumores te importan poco.
La expectativa es saber qué pasa ahora...

E: ¢ En general se vive una division entre lo que er  a Softland y CWA?

P: Creo que si seguis diciendo, sobre todo cuando tratas con un cliente que le tenés
gue decir CWA, o a este cliente le tenés que decis Softland porque todavia no sabe...
Vas a entrar a la empresa y decis Softland y te piden documento, autorizacién. Y decis
CWA y te dicen a sos vos...

P: Los usuarios mismos se inician en las computadoras con distintos dominios. Se
siguen logueando algunos con CWA y otros con Softland.
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P: Esta el proyecto de armar uno soélo. Pero todavia es un desastre. Todavia estamos
en el proceso de fusion.

P: La divisibn mas marcada para mi es la distincion entre el piso 4 y el 5. En el quinto
son Softland y en el cuarto y el tercero son todavia CWA. Porque ya el grupo que venia
de CWA se fueron al tercero y al cuarto. Y los que venian de Softland se fueron al
quinto, que es la parte de atencion al cliente, etc.

P: Estaban el tercero y el cuarto que eran CWA y cuando Softland compré adquirieron

el quinto.

E: ¢Coémo es la relacion entre las areas? ¢Se conoce n cuales son las tareas de

todos?

P: Yo méas o menos si, porque estoy todos los dias dando vueltas.
P: Yo tercero y cuarto piso los conozco. El quinto hay cosas que no tengo idea.
P: No, es que incluso los clientes son distintos. Entonces no hay un contacto ni a nivel

comercial.

E: ¢ Como podrian definir hoy a Softland? ¢Qué es So  ftland?

P: Yo creo que Softland es dinamica y joven. Me parece que el trabajo es dinamico y el
clima, el ambiente por lo menos es bueno, si bien estan estos problemas de la fusion, el
clima que se vive es tranquilo y se puede hablar.

P: Ademas, por lo que me contaron cuando fueron alla, a Espafia, se preocupaban
porque estén comodos, por hacer actividades en conjunto, integrar. Y se preocupan por
los empleados y tratan de ver que en el tema laboral estén comodos, y que toda la
integracién esté bien hecha.

P: Hoy en dia es una gran empresa, 0 tiene un gran potencial, pero esta pasando por
un proceso de posicionamiento en el mercado que eso es lo que la esta tirando medio
abajo, por el hecho de que se estan vendiendo nuevos productos y sus productos tienen
errores, y hay clientes que no le gustan los errores, no les gusta hacer ese proceso...

P: Yo a nivel Argentina, para mi todavia es CWA apalancada por un nombre, y nuevos
objetivos. Sigue siendo CWA en todo lo que es la parte gerencial o directiva, pero con

nuevos objetivos que bajan como linea. Para mi, mas alla de ser un proyecto de fusion,
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todavia es un proyecto de posicionamiento, todavia de ver en donde estamos y

realmente hasta donde apalanca ser Softland.

E: ¢Como es la relacion en general con sus jefes?

P: En general es bastante buena, siempre yo noto que cuando piden algo tratan de
estar al mismo nivel, y de equiparar las cosas, no hacer diferencias ni nada. La verdad
es que el trato es bueno.

P: Con mi area, si bien ahora sufrimos un cambio, con la reestructuracion, es una
relacién buena, no hay ningin problema. El dia que me hicieron la entrevista, mi jefe me
dijo: “vos tratame como si fuera tu hermano, pedime las cosas, no hay ningun
problema”. Y si... las cosas son asi.

E: ¢Y con los directivos, cémo es la relacion?

P: Hasta ahora no tuve una charla amena de compafieros de trabajo, pero siempre la

relacion que hay es buena.

E: Digamos que vos podés acceder sin ningun problem a a ellos.

P: Si, si, sin ningln problema.

E: ¢ Participaron de alguna reunion general de laem  presa?

P: Hace uno o dos meses Sergio organizd una.

E: ¢Con Sergio como es la relacion?

P: Yo te hablo de mi area. El siempre te pide las cosas bien. Yo cuando tuve que hablar
con él, fui y hablé y no hubo ningn problema.

P: En general a mi area viene siempre que hay alguna reunién y saluda. Y sé que si
tengo que ir a hablar puedo hacerlo. Creo que la relacion con todos los directivos de

Softland es asi.
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P: Siempre te dicen: “si tienen alguna duda vengan, no hay problema, si tengo un ratito

lo charlamos”. Hasta ahora nunca tuve trato directo, pero creo que es bueno.

E: Con respecto a las decisiones que se estan toman  do en la empresa, ¢piensan

que son lo mejor para ustedes?

P: La empresa esta buscando crecimiento, esta tratando de afianzarse en el mercado,
lanzar nuevos productos, esta buscando crecer. Y siempre que sea crecimiento es
bueno. Esta tratando de perfeccionar los proyectos y buscar un espectro mas grande
del mercado. Mientras sea crecimiento y sigan teniendo la politica de pensar en los

empleados como vienen haciendo, esta bueno.

E: ¢Como se enteran de lo que pasa en el dia a dia, los nuevos proyectos, cosas

propias del area? ¢ Hay algun tipo de soporte comuni  cacional que usen?

P: Depende la importancia que tenga el cambio. Si es algo muy grande, como fue la
reestructuracion de las areas, en ese caso Sergio mand6 un mail y dijo: “en dos dias
nos encontramos en tal lugar”. Ahi nos explicé, se le podia hacer preguntas, cualquier
duda que se le queria preguntar.

P: Particularmente con ese tema, creo que lo manejé bastante bien. En el mismo dia
que se anunci6 la reestructuracion, al mismo tiempo Sergio estaba mandando el mail
avisando gque nos juntdbamos a los dos dias, en dos grupos diferentes, para explicarnos
bien qué era lo que se iba a hacer.

P: Después si es un cambio interno del area, como por ejemplo un cambio de
responsabilidades, mi gerente manda un mail a todos los integrantes del area.

P: También estad Forum.

E: ¢Lo usan?

P: Si, si. Es un foro donde suben noticias.

P: Yo jamas pude entrar.

E: ¢ Es una especie de newsletter?
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P: Es un foro donde suben todo lo que son las novedades.
P: Intentan mostrar qué esta haciendo la empresa, adonde esta apuntando.

P: Si hay algiin cambio o cumpleafios mandan mail.

E: ¢ Son de tener actividades sociales, se juntan?

P: En Softland era una tradicion, si habia algin cumpleafos, se juntaban todos los
viernes en un bar. Cuando yo entré hubo un cumpleafios y fuimos a un bar, pero eran

todos del 5" piso, eran muy pocos los del 3.

E: ¢Sigue pasando eso o ya Ultimamente no?

P: No, no Ultimamente no, pero creo que es porgue ya no hay mas cumpleafios. (risas)

E: Si tuvieran que decir alguna accién de comunicac  i6n para implementar que

mejore las comunicaciones en la empresa, ¢cuales se  rian?

P: Hace un par de meses hubo un concurso que lanzé Softland, a nivel interno con
respecto a todo esto, a nivel interno. Que eso supuestamente se va a llevar adelante.
Es como facebook pero interno. Es el perfil de cada empleado, que dice quién es, el
puesto, el lugar, el interno, el mail, cosas personales. Es como una intranet pero la idea
es que todos podamos saber quién es el otro. Ese es mi proyecto y se eligio el mio para
realizarlo y se va a hacer. Sergio el otro dia me lo crucé y me dijo que teniamos que

juntarnos.

E: ¢ Esto fue como un concurso?

P: Si, si. Es un concurso que esté relacionado con los valores de la empresa que es la

sencillez.
E: ¢ El resto particip6 de este concurso?
P: Yo si.

P: Yo no.
321



Diagnostico y Planificacion de Comunicacion Interna
Dos pasados, un futuro. Historia de una fusion.

P: Participaron 8 personas. De los cuales 5 eran del 5 piso.

E: ¢ Creen que esta bueno hacer este tipo de activid  ades?
P: Para mi si. Porque integras, sacas ideas, escuchas ideas de los empleados que a

veces no se escuchan. Y con ese método podés sacar ideas buenas y emplearlas.

E: ¢Por qué creen que la gente no se engancha en estas  actividades?

P: Hubo otra prueba que fue cuando se pidi6é que todos aportaramos un nombre para la
revista institucional a nivel corporativo. Y yo entré, cuando se lanz6 la comunicacion
diciendo eso no hubo respuestas hasta que se ofrecidé un premio. Ahi tuvo resultados.

P: Muchas veces también es falta de tiempo.

E: Después de la fusion, ¢ustedes creen que el emplead o de Softland, hablando
especificamente del perfil de empleado Softland, es un empleado que se siente

valorado?

P: Yo creo que si.

P: Yo por lo pronto la relacién que tengo con mi jefe es buena. Charlamos o viene y me
dice.

P: Internamente en el &rea si.

P: Por ahi la valoracién de mas arriba pasa por mantenerte informado. La realidad es
esa. Cada cosa trascendente que pasa en un cliente importante nos enteramos todos.
En ese sentido pasa mas el cuidado. En que te digan: che, bueno, estamos en esta
situacion. O informar a todos como estaba la situaciébn economica de la empresa
cuando bajaron la directiva de que cada director tenia que hablar con su area. En ese
sentido, mantenernos informados, por ahi si es un punto que a nivel mas arriba de tu
relaciéon directa con quien vos dependes, es un punto en el que cuidan de los
empleados. Siempre informandote, y vos sabiendo y pudiendo elegir qué podés hacer.
Saber como te impacta eso. En definitiva, yo trabajé en un montén de lugares y lo que
pasaba arriba de mi area, no te enterabas. En ese sentido el cuidado directo, o el: “che,
hiciste algo bien”, te lo llevas mucho mas vos en tu relacion con el cliente directo, que
fuiste y le solucionaste las cosas. Incluso ni siquiera tu jefe se entera. Cuando lo hiciste
bien, lo hiciste bien y listo. Y cuando lo hiciste mal se van a enterar seguro. Es lo que
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pasa siempre. Pero mas arriba en ese sentido yo creo que lo cuidan bastante al
empleado, manteniéndolo informado, diciendo: “bueno, va a pasar esto”, “te va a
impactar asi”.

Nota: Se corta la conversacion ya que se incorpora un nuevo participante al focus

group. Se lo introduce a la conversacién y se lo invita a participar.

P: Yo entiendo que si. Desde Softland al empleado se lo cuida. Uno tiene la seguridad,
la certeza de continuidad laboral que hoy por hoy esta un poco complicado el tema.
Entonces uno ahi se siente respaldado y cuidado por una organizacién que te esta
cuidando. Desde el punto de trabajo del puesto de trabajo, yo creo que si, la compaiiia
cuida a sus empleados, a su gente y no es una compafiia que tenga alta rotacion del
personal, a pesar de ser una industria complicada. Tecnologia es una industria bastante
dificil, dura, en una época de recesién imaginense ustedes que lo primero que se

suspende es la tecnologia.

E: Recién nos estaban diciendo que pasaron por una ree  structuracion, ese tipo

de cosas ¢,como se lo enteran? ¢ Hay un canal formal 0 gana el radiopasillo?

P: Por lo menos yo, fue siempre formalmente a través de mail.

P: Internamente vos te enteras.

P: El mail siempre lo manda el director del area.

P: En ese caso, mas que reestructuracion fue orden. Se estaban acomodando dos
areas. Y la comunicacion vino de parte del director general. Pero normalmente si
sucede que hay que comunicar algo, es una comunicacion formal por parte del director
de cada area. Si hay otra comunicacién, como por ejemplo que un empleado se va, en
realidad ni existe la comunicacion, viene el empleado mismo y te dice: bueno, me voy y
listo. Pero la comunicacion es siempre formal, los canales son formales, y no gana
mucho el radiopasillo acd. Una vez que fue comunicado, después si hay un analisis de
la situacién. Es decir una vez que fue comunicado, empezas a hablar y decir: “uh, che
gqué paso”.

P: El que tiene mas afos dentro de la empresa se entera de varias cosas que uno no
llega a enterarse.

P: Asi y todo como dice él, es comunicacion formal. Porque vos lo hablas con el director
de tu area.
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P: No hay problemas de radiopasillo. No se levanta chusmerio.
P: Tampoco este caso fue algo negativo. Fue un cambio en el sector que se entiende

que puede rendir mejor que determinado funcionamiento.

E: ¢ Coémo fueron tomados los despidos?

P: Para mi el tema de las tres areas que se unificaron trabajaban mucho juntas, y tal
vez la comunicacion teniendo tres directores distintos, no se llegaba a comunicar lo que
se tenia que comunicar, o habia teléfono descompuesto. Habia cierta disfuncionalidad.
Después se hizo un orden.

P: Eran tres areas sumamente ligadas y estaban trabajadas con compartimientos
estancos.

P: Fue un golpe porque eran dos personas que venian de hace mucho tiempo y una de
ellas era la base o la historia de la compafia. Vos decias el nombre de esa persona y

era sinbnimo de CWA.

E: ¢ Generd dudas o preguntas ese despido?

P: Gener6 un poco de dudas, pero mas que nada por esto que decian recién. Se
desvinculd una persona con la cual, el producto que nosotros tenemos, el diferencial
gue tenemos en el mercado era una concepcién de él.

E: ¢Hubo respuestas a esas dudas?

P: Fue un tema de que él tal vez alcanzaba ciertos objetivos y otros no. No pudo
alcanzar esos objetivos que le habian planteado, no tenia comunicacion con el
personal. Y bueno se tomd la decision esa.

E: ¢Qué significan los valores de Softland para ust  edes, los comparten?

P: Se intentan alcanzar esos valores para poder integrar los objetivos que representan
Softland todos los dias. Uno, siendo emplead, trata de cumplir con los valores y los

objetivos de esta empresa.
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P: Vos terminas notando este tipo de actitudes o caracteristicas que puede tener una
organizacion conforme a tu historia. De donde vengas, vos comparas esta empresa con
otras compafiias del mismo segmento, del mismo mercado y te das cuenta de esos
diferenciales. No es que en otros lugares se hacen las cosas mal, pero no se llega a
alcanzar un nivel de excelencia. Siempre en algln u otro lugar terminas atando todo con
alambre. Aca no quiere decir que atemos las cosas con alambre, ni que hay que salir a
empujar algo. Pero lo que salis a empujar lo haces con un nivel de excelencia. No hay
procedimientos para todo marcado, el procedimiento es venis, sentate, lo charlamos y lo
arreglamos. Todo lo hacés con un nivel de profesionalismo y excelencia que es
transmitido por parte de la direccion.

P: Si, yo creo que eso es asi. Por lo menos nosotros en PyMES estamos convencidos
de que por lo menos en precios, producto, y calidad de atencién, estamos mucho mas

adelante que algunos de la competencia.

E: ¢ Te sentis orgulloso de trabajar aca?

P: Cuando me toc6 llamar para averiguar por un producto de la competencia, y ver
cémo me atendieron y lo que hicieron, ahi si me dio orgullo las cosas que estamos
haciendo nosotros.

E: Ustedes ya empezaron en la empresa siendo Softla  nd, no venian ni de CWA ni
de Softland Argentina.

P: Es que es todo una mezcla. En el 3" cuando entrabas ya te inculcaban la cultura de
CWA. Siempre hay una dosis de lo anterior.

P: Es complejo y no. Vos tenés que dar la imagen de algo e inevitablemente la
compafiia termina teniendo un componente de CWA. Hoy la razén social es CWA. No
desapareci6 CWA. No puede desaparecer tampoco. Desde el area comercial, incluso -a
mi entender- todavia ni CWA ni Softland llegan a tener un peso importante en el
mercado. En el rango que yo estoy visitando. Probablemente en PyME si. Entonces
necesitas imperiosamente contar un poco la historia de que esto era CWA, Softland
llegd, la compr6 e incluso tenemos que terminar nombrando un canal mucho mas viejo,
Stradivarius, que es el que un poco potencié a CWA. Culturalmente también hay una
diferencia importante a nivel producto. El producto PyME que es Softland puro, tiene un
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cliente potencial con una cultura determinada y se vende de una manera determinada.
El otro necesita un trato mucho mas personalizado, profesional, porque el producto
apunta a un mercado distinto. Entonces ahi también tenés una diferencia cultural
también distinta. Ni mejor ni peor, pero si tenés que pensar los proyectos de otra

manera.

E: ¢ Ustedes podrian decir que Softland esta ya casi conformado como empresa?

P: Yo creo que las nuevas incorporaciones hacen mas que la gente se incorpore un
poco mas a Softland. Cuando vos entras, por ejemplo, mi caso, yo entré a areas que
son de CWA, cultura de CWA y gente que conoce todas las internas, y sabe como se
trabaja distinto. Cuando vos entras, entras como Softland, vos te sentis parte de
Softland, pero a la vez conocés CWA, estas en una cultura de CWA y es como que eso
por ahi va haciendo como que la cultura de CWA se va uniendo a lo que es Softland, en

ese sentido por ahi las nuevas incorporaciones se sienten un poco mas Softland.

E: ¢Cémo es la cultura CWA y como es la cultura Sof tland? Refiriéndonos no a

Softland después de la fusién, sino a Softland ante s de la fusion.

P: Por ahi en parte esta relacionado con que son distintas formas de trabajo. Son

distintos publicos, trabajan distintos.

E: ¢ A nivel humano hay algo que los diferencie?

P: En CWA son mas formales. Habia mas formalismos.

P: También tenés una cuestion absolutamente generacional.

P: Claro, el que entra hoy en Softland, entra con compafieros que tienen 15 afios de
antigiiedad en la empresa.

P: Tenés en Softland un nivel de gente con un promedio de edad muchisimo mas bajo
gue el de CWA. Profesionales de CWA calculo que debe ser el 60 6 70% licenciados,
contadores, y demas. En Softland tenés o estudiantes, o algunos recién recibidos. Hay
también algunos profesionales. Culturalmente si querés es esa la diferencia.

Humanamente creo que no hay.
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P: A mi algo que me marc6 desde que entré en la empresa es que el primer dia me
dijeron: CWA sale a comer a las 13 y Softland a las 14. No por una cuestion de
diferencias sino por una cuestion de que ya venian de antes.

P: Bueno aca también ya hay un tema, el hecho de no trabajar en una misma planta
también te marca.

P: Otras veces también preguntaron qué mejoraria la comunicacién aca. Yo creo que
también, si bien parece algo muy simple, los lugares comunes tampoco estan bien
puestos. Tenés una cocina en cada sector. O sea que de ninguna manera te vas a
cruzar. Esta bien, es re practico, pero por ahi podriamos tener en vez tener tanto
espacio desperdiciado entre 4 cocinas, armar un sector comun. El lugar en donde te
despejas un poco es ese. No tiene nada que ver si el lugar es grande o chico, pero
centralizas eso en un espacio comun.

P: Hay algunas actividades que la empresa promociona, como por ejemplo Futbol que
lo paga la empresa y se juntan todos. Esa para mi fue una forma de integrarse
rapidisima. Y para las mujeres esta el tenis. Después esté el que lo usa y el que no lo

usa. Si vos te sentas a ver un partido de futbol, por ahi hay 9 de CWA y 1 de Softland.

Agradecimientos finales y fin del focus.
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12.2.3.Focus group N° 3

Softland

Participantes: Empleados originarios de CWA (P)

Fecha: 14.11.08

Entrevistadores: Ma. Eugenia Laguna, Ma. Fernanda Sanchez, Carolina Bologna (E)

E: La idea es que nos cuenten un poco cOmo vivieron el proceso de fusion. Cémo
lo comunicaron. Ustedes estan en tres areas diferen  tes, asi que esta bueno saber
gué fue lo que paso en cada area, si se enteraron  antes de que fuera oficial, cémo
lo vivieron, como fue el momento en el cual se junt  arony les contaron y se hizo la

oficializacién

P: Yo justo falte ese dia.

P: En realidad por movimiento, no es porque uno sea una super luz y te des cuenta,
pero por movimiento de papeles yo que estoy en el area de administracion te das
cuenta de algo, que algo esta pasando, que algo se esta moviendo. Libros que van y
gue vienen, consultas, consultas con escribanos, y todo ese despliegue que vos decis o
algo pasa o0 va a venir un cambio, pero nunca me imagine y nunca se me ocurrio
preguntar que iba a ser la venta de CWA. Cuando escuché la venta me cay0 super mal.
Y mi reaccioén fue uhh! Se vende CWA, porque no lo veia por el lado de “bueno, lo ven
como un negocio, que tiene la posibilidad de crecer,” lo veia como esto es CWA y
Somos nosotros y como puede ser y ahora que va a pasar y para mi siempre los pilares
eran Sergio y Orlando y bueno decir ¢cémo se deshacen? Y no veia la parte de que
ellos por ahi podian ganar o no o podian estar invirtiendo en una cosa mucho mas
grande o pensando a futuro. Y bueno era como que tenia un recelo pero me enteré
junto con el resto.

P: Si en realidad por un comunicado en un desayuno. No sé si hay alguien que recibié
algo antes que el resto.

P: Bueno yo desde lo informal pero no porque me avisaran “mira que vamos a hacer
esto”, no, no., no.

P: Yo me enteré cuando volvi de vacaciones y no era mas CWA, era Softland.

P: yo me acuerdo que habia un personaje, que bueno yo conocia a uno de los

personajes y que fue el primero y que ahora esta aca en la compafiia que fue el primero
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gue no me cerr6é cuando entré al bar y dije ¢qué esta pasando aca Willys? Y Ariel que
se descostillaba de risa y me dice, no te podia decir nada. Y bueno yo lo conocia
porque habia trabajado antes un afio con él.

: no me acuerdo en qué momento fue asi como la fusién. ¢ En qué fecha?

: Fue en enero

: Si en vacaciones, hacia un calor.

: Si, fue en enero

T U U U T

: Yo me acuerdo porque justo estaba de vacaciones y cuando volvi llamé y dije che
Jy? ¢ Como fueron las cosas? Que pin quepan y me dicen ah cédmo ¢ no te enteraste?
No... ¢De qué? Y ahi me contaron todo.

P: Si pero fue hace un afio...

P: No dos afios, van a ser tres afios ahora en enero.

P: 2005

P: Si principios de 2005

P: La fusion efectiva estaba programada para marzo y se postergé para abril por temas
de papeleo, y de idas y vueltas

P: Si no se qué problema tenia el gallego... perdén su eminencia, el importantisimo
espafiol (risas).

P: Después de eso, no sé si me equivoco pero nos empezamos a unificar fisicamente

con algunos.

E: ¢Y qué pasaba en los pasillos? Porque uno empiez  a a ver caras, porque una
cosa es que venga alguien nuevo, pero otra es que v engan 15 o 20 de otra

empresa.

P: Mi experiencia particular la realidad es que no lo vivi como algo drama existencial por
el hecho de que nosotros no estamos fisicamente todos los dias en la empresa. Nuestro
trabajo y nuestro sector implican no estar fisicamente en la empresa. Los que estan en
la compafiia tienen un trabajo administrativo, con lo cual era entrar y decir ah hola que
tal. ¢COmo te va? Y ya esta. La verdad es que no tenés mucha relacion.

P: Ademas que con el producto nadie se metia, no era que venian a incorporar
consultores de otro lado.

P: Los negocios estaban totalmente separados.

P: Si es cierto, no era que te estaban sacando tu lugar.
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P: Al principio cuando lo comunicaron tuvimos una sensacion de ¢y ahora que va a
pasar?

P: Pero como era un producto nuevo, nos preguntdbamos mas y como viene esto
ahora.

P: Después cuando se fue dando que no tenia nada que ver una cosa con la otra.

P: Nos fuimos como tranquilizando.

P: Nos preguntdbamos, quién es el gerente de consultoria de alla y quien va a quedar el

de ellos o el de nosotros. Era como que no sabiamos.

E: ¢Y todas esas preguntas ustedes las hacian, teni an un referente como para

hacerlas? ¢ Qué respuestas obtenian?

P: El espejo.

P: No la verdad que no hubo una comunicacién formal de esto, era como que era todo
una comunicacion verbal y todo era y a vos quien te dijo, quien te conto. Y todo se fue
dando asi como nos ibamos enterando.

P: En una primer charla no nos habian comunicado y después si en otra charla nos
fueron informando como iba quedando la estructura. Si si mucho tiempo después.

P: Mucho tiempo después.

P: Si después se armo un arbol en donde nos decian bueno Pablo Casna va para aca
este para aca y vimos todo un arbol que servicio de consultoria estaban todos metidos
ahi. Y en consultoria éramos todos los mismos.

P: vy la realidad es que creo que el choque mas fuerte, a mi criterio, creo fue para
Softland por el hecho de que hubo mucha gente que dejo de pertenecer a la empresa
antes de llegar a Libertador

P: Para ellos fue el cambio radical.

P: Si primero hubo reducciéon de némina, hubo gente que dijo no bueno renuncio y
segundo gente que vino a la oficina, o sea vinieron a la oficina nuestra, pero ellos si lo

vivieron con otro impacto.
E: ¢ Que era CWA para ustedes y que es Softland?
P: Vos dijiste en un momento y bueno para ellos era un negocio pero ¢para vos que

era?
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P: Para mi era la empresa nuestra, éramos nosotros, era un porqué sin respuesta
eternamente. No era que me disgustaba, pero me lo preguntaba y no me podia dar

cuenta porqué se busco eso.

E: ¢ Pero qué significaba para vos CWA?

P: Todo, desde que migramos de Bogota, bueno uno pasa 8 o 10 horas acé, siempre
fue asi y el hecho de recibir gente, no por no relacionarme, no me cuesta relacionarme
con la gente ni hablar, pero tenia un recelo, una cosa como diciendo y no, porqué y no
me gustaba, la idea, porque CWA tiene que ser CWA, ¢ porgue tenia que ser otra cosa?
Y si necesitaban mas gente, porque no tomaron mas gente, pero no porque tuviera algo

personal. Eramos una familia, ¢entendés?

E: ¢ Y Softland que es ahora?

P: ¢Que pensabamos de los de antes o0 que pensamos de lo que es ahora?

E: ¢ Qué es ahora?

P: Yo creo que somos algo en proceso, no somos Softland.

P: Como que estamos tratando de identificarnos

P: Estamos un camino hacia algo que nos estan tratando de trasmitir y con esta nueva
metodologia del forum, de participar, yo todavia no me encuentro.

P: Yo creo que hay un tema importante y es que, al ser poca gente al principio, de lo
gue era CWA, te sentias tal vez mas contenido, era una empresa chica, sabes que
algun problema que tengas o lo que sea se puede hablar. Ahora se puede hablar
también pero la toma de decisiones va mas alla. Hay un montén de cosas que estan
fuera de nuestro alcance, siempre lo estuvieron, pero tal vez antes se podia llegar a
charlar o lo que sea, ahora la verdad es

P: y la decision la tomaba con quien charlabas

P: Claro. Antes no dependia de que esa decision que tomase se eleve a un nivel
corporativo. Y que es cierto que trabajamos ahora regidos por reglas. Como nosotros
laburamos es como Espafia decide que laburemos. No es que nos haya cambiado la
metodologia es que...
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P: Hay todas reglas de juego que no se si impuestas, pero comunicadas y que las
tenias que cumplir.

P: Peo para mi es otra forma de organizacion

P: Es otra empresa

P: Si totalmente, es otra empresa. Después el trabajo cotidiano nuestro no nos ha
cambiado demasiado, porque en realidad, particularmente, creo que lo es el sector
nuestro de consultoria trabaja de la misma forma en la que veniamos trabajando antes
de la fusién. Es decir, el trabajo cotidiano no cambio. Cambio quiza como lo informas,
como lo trasladas, como te notificas de todo lo que va pasando y como dice Agustina, el
hecho de saber que las decisiones ya no estan en manos de las personas en las que

antes estaban y que todo el resto se tiene que adaptar al grupo.

E: ¢ Se perdié la familiaridad?

P: En CWA éramos todos, y todos nos conociamos y yo sabia vida y obra de todos

P: Eso es un poco lo que se perdid

P: Eso no va a limitar que tengas mas o menos ganas de laburar, pero el escenario es

otro, las reglas son otras.

P: ¢ Cuesta mas ahora golpear una oficina de algun jefe o gerente?

P: Si totalmente

P: No yo creo que no, para mi no

P: Para mi si, no por hecho de decir me tengo que dirigir a esta persona pero el circuito

mismo, hay cosas que ya no van a pasar mas por ese gerente y lo deciamos recién. No

te vas a dirigir directamente a él.

P: Yo creo que no, porque mi gerente inmediato no cambio, mi director inmediato no

cambio, el director general no cambio. Si hubiese cambiado, si la figura hubiese sido

otra capaz que si.

P: Pero no para todos es igual...

P: No claro, pero para mi si.

P: Nosotros sabemos que nuestro dia a dia no cambio en nada, para otros si. Tal vez

para ellos di.

P: Bueno yo tengo integrantes de la Softland anterior. La llegada es distinta. Si bien los

superiores no cambiaron, las reglas de juego cambiaron, su posicién ante las reglas de

juego cambiaron, las respuestas cambiaron, los tiempos son otros, y ellos también
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antes trabajaban solamente conmigo y ahora tienen otra recepcionista, otros
administrativos. Los tiempos de su negocio, son otros y a mi se me entran a ver un
montdn de cosas ahora. Entonces a mi no es que me cueste ir y decirle a Sergio no
mira la verdad que no voy a pagar viaticos porque esta todo mal presentado (risas)

P: ¢Cuantos consultores tenés?

P: 14016

P: ¢Los 16 mal te presentan?

(risas)

P: No era para que él dijera algo, pero antes yo veia todo en un mismo tiempo, ahora
hay dos tiempos. Pero pasa por mi. Las ganas de laburar, algunos dias estas bien,
otros mal, van y vienen. Y Todo es para ya, todo hay que hacerlo, todo hay que

informarlo.

E: En un momento hablaron de Forum, que entiendo qu e es una herramienta de
comunicacion para mantenerse un poco informado de g ué es lo que hace el otro,

y demas... ¢lo usan?

P: No yo te diria que es un html que llega de vez en cuando y la realidad es que no hay
una cultura de uso, va por lo menos yo. Es mas creo que hasta mas de uno lo debe
haber borrado creyendo que era un virus.

P: Eso es una de las cosas que yo creo que esta desarrollandose culturalmente.

P: Eso es algo que deberia no sé, comunicarse de otra forma o no se

E: ¢Pero es el formato de comunicacién o es el cont  enido por ahi lo que no va?

P: Para mi arranca desde que nunca te enteraste de que ibas a ser participe de un
forum entonces si no lo absorbes desde el inicio y sabiendo que va a ser algo que es
para llegar a tal y tal cosa, si te llego y no lo leiste lo tomaste como un virus. Site llego y
lo leiste no entendias de qué se trataba entonces...

P: Yo una vez lo he leido y tal vez me parecié muy largo. Poco consistente y preciso,
esa es la palabra y decis, bueno ¢,qué es lo que querés comunicar?

P: Si sobre todo para ustedes que estan afuera y que no pasan tiempo aca.

P: Ademas es un poco aislado, no viene siempre con periodicidad, como el otro que se
llamaba Logicamente comunicados que me parece que era mas piola, era interno, era
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nuestro y llegaba todos los meses. Y claro era mas periddico tenia siempre distintos
temas, sabias que esperar.

E: ¢ El de ahora lo hacen directamente en Espafia?

P: Si si lo hacen en Espafia

E: O sea que la informacion que contiene...
P: Es del grupo. O sea vos te podes detener a leer lo de Argentina y lees los detalles de
Argentina, esta por pais pero no es interno de aca

E: ¢ Algo que sea interno, tienen?

P: No a veces llega informacién con las cuentas nuevas, pero siempre en el cuerpo de
un mail de Claudia o algun otro gerente

(Hablan todos juntos)

P: No digo que Marketing o ventas no con periodicidad, pero seguido informan que se
han abierto tantas cuentas, tantos proyectos, marketing te dice, hicimos esto, hicimos
una publicidad pero no son todas las areas. O sea cada area informa lo suyo, pero no
hay nada unificado. Yo por ejemplo que soy de administracion no sale un mail desde mi
area que diga, este mes se cumplio, no sé... que diria, ni siquiera sé lo que habria que
informar si administracion deberia informar algo. Yo lo que quiero decir es que son
areas puntuales las que informan, que no significan que el resto de las areas no hagan
nada pero no se informa ni hay una... comunicacion general

P: Yo creo que hay un punto para mejorar en lo que es la comunicacién de mails y es
que. No sé si a ustedes les paso, o0 prestaron atencion que a veces llegan mails de
Claudia, que es de RRHH, contando algo que son cosas de responsabilidad social, y
después llega algo del area de marketing con lo de responsabilidad social, entonces,

Jquién es el que comunica?

E: ¢No hay articulacion?

P: Claro... no no la hay

P: Hay uno que es peor... La asignacion de gerente de base instalada, Sebastian
Prusifio lo mando Melisa con la firma de Sergio, cuando en realidad lo tenia que

comunicar Claudia.
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E: Por ejemplo, esta informacion que vos decis que es de marketing y llega de

RRHH, el contenido, se percibe es el mismo, ¢se pis an o se contradicen?
P: Si es un copy paste
P: ¢ Es el mismo texto?

P: Si es lo mismo.

E: Y después otros canales de comunicacion como car  teleras, yo no vi pero quiza

porgue no me meti demasiado en las oficinas

P: ¢ Carteleras?

E: Si...

P: Si querés vamos a recorrer pero carteleras no hay en ningun lado
P: A lo sumo de delivery.

E: Pero claro no hay de informacion de la compaifiia, ésno?
(Risas)

P: A lo sumo estos... (Sefiala los carteles de la mision/visién de la empresa que se

encuentran colgados de la pared)

E: Bueno ves, a mi estos carteles me interesan porq  ue entiendo que estos son los

valores

P: Exacto.

E: Bueno son asi los comparten, que me pueden decir al respecto... ¢qué
piensan? Sé que esto se eligio

(risas)

P: No dejate de joder, yo dejé la leche en el fuego... no me jodan...
(risas)
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P: No eso en realidad vino dado, y nos dijeron estos son los valores...
E: ¢Pero esto es asi?
: Para mi quieren que esto llegue a ser asi

: Pero para mi es como...

: Una utopia

T U T T

: No una vision...

E: Me acuerdo que me habian contado que en algn m omento se habia votado el
valor del afio, que habia sido la sencillez.

P: Yo no voté nada...

P: No si eso si, hubo un concurso para votar, yo tampoco vote

P: No pero esto que vos estas mirando es la mision y los valores de la compafiia, del
grupo, que es otra cosa. Otra cosa diferente es sobre un valor particular se haga un
trabajo particular. Esto es lo que quiere comunicar la compafiia, otra cosa es el trabajo

sobre un valor.

E: Perfecto, bien. Y de esto que quiere comunicar | a compafia que ya esta
instalado en el grupo, ¢llega algo?

P: Yo la vedad lo que creo es que la mayoria de los valores, no soy agustina que estoy
hablando y no me acuerdo de los cinco valores, (risas)

P: Recalde...

P: Creo que la mayoria son ganas de que sea asi, creo que nos falta mucho, nos falta
mucho para realmente ser innovadores, falta mucho para tener excelencia y bueno no
Sé, me agarraron en una semana complicada, pero siento que estamos demostrando, la
empresa en estos dos Ultimos meses estd demostrando que vamos haciendo todo lo
opuesto a ser excelentes, sensatos, y todo lo opuesto a ser innovadores

P: Exactamente, legajo 28, Juan Pablo Bombelli, opina exactamente lo mismo.

P: O sea la verdad es que estaria buenisimo pertenecer, porque son mis valores
también. Si me dicen vos queres ser sensata, excelente y no me acuerdo los otros... y

si, la verdad que si, yo personalmente trabajo para hacerlo asi , y creo que mucha gente
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lo comparte a nivel personal, pero ahora a nivel de la empresa, de la corporacion la
verdad es que no lo siento.

E: ¢ Pero porqué?

P: porque con el dia a dia, como a veces sale el producto, por cdmo se maneja a los
clientes. O sea uno creo que la base de la comunicacién es, no lo creo yo sino que es,
asi, no es lo que uno dice sino lo que uno hace y creo que en este momento se esta
comunicando verbalmente o diciendo un montén de cosas que en la vida real, en la
practica no se cumple. Ese es mi punto de vista.

P: Un resumen de esto, y yo opino igual que Juampi y que ella es como cuando en una
fabrica, en una textil, suponete te dicen, hay que sacar articulos de primera o el telar
tiene que ser de primera y te dan materiales de segunda o tenes que sacar unas
zapatillas con suela de primera y te dicen, ,mira tiene que salir asi ves, bueno pero para
que salga asi, no me podes pedir un producto de primera si me estas dando caucho de
segunda no quiero decir que esté todo mal, pero digamos para que esto llegue a lo que
vos queres que llegue a ser, tenés que hacer todo un trabajo atras como decia
Agustina.

P: Hay un montén de cosas que se hacen bien, que se labura bien, y yo creo, y este es
el lado positivo, es que, tenemos los recursos como para poder hacerlo, eso seguro, y
que, puede llegar, yo no sé si hay un cambio y mi analisis a nivel global es poco, pero
que tal vez a futuro si, y que se estén haciendo cosas o cambios para llegar a, en algun
punto, mejorar un montdn que no lo sabemos pero ese es el resumen de lo negativo
gue dije antes. Tal vez si hay un montén de oportunidades creo que hay un montén de
oportunidades para cambiar y mejorar y que tenemos posibilidades de cambiarlas y
mejorar todo esto, eso si es valido.

P: Yo quiero tomar todo esto y decir que cuando éramos pocos, la comunicacioén era,
que todos sabiamos todo de todos, porque éramos muy pocos. Entonces ahora somos
un grupo mas grande pero comunicacionalmente hay 0,1. No hay comunicacion, O sea
todos los meses...

P: A mi me pasa que un dia te cruzas en el ascensor y estas viajando con alguien que

bajo en tu mismo piso y te dicen ¢,a qué piso vas? ¢ Al cuarto? Ahh yo también.
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P: Si a veces te enteras que hay un cliente al que le mandaron un mail y que es tu
cuenta y no tenés la mas puta idea de que estan hablando. Flaco, entonces me parece
gue nos falta. Somos un grupo, somos una compaiiia, un grupo muy grande--

P: Es como que crecimos de golpe

P: Las cosas que antes haciamos porque éramos chicos, ahora no hacemos porque
somos grandes, entonces seguimos pensando como CWA pero en realidad somos
Softland.

E: Y con la comunicacion entre areas, hay buena com  unicacion, es fluida, por
ejemplo, cuando administraciéon necesita algo de RRH  H, o lo que sea, ¢como es?

P: No es muy engorroso. Queres que salga esto y bueno, ocupate,

P: ¢ Te tenes que ocupar mucho mas que antes?

P: Mucho mas. Quieren saber como sali6 la orden de compra, si va, si no va, si la hacen
que llama, que esto, que lo otro, y decis bueno hay que hacerlo, estamos jugados con el
tiempo. Nunca un me pasas por favor tal cosa, tal otra. Que no cuesta hacerlo, el tema
es que en el circuito se volvié engorroso, entonces para cualquier cosa, que VoS
necesites tenes que hacer mil cosas.

P: Claro pero antes al ser pocos, el circuito era mas chico.

P: Claro, era mas corto y lo hacian dos personas. Hoy ese mismo circuito lo tienen que
hacer 10. Antes tenias 10 proveedores, ahora tenés 35 y con los 35 no podes tener la
misma... y asi en todo,

P: lo que pasa es que ahora tenés una linea de reporte mas y automaticamente te crea
mas trabajo. Lamentablemente es asi.

P: yo también entiendo que entre nosotros mismos no sabemos quién lo tiene que
hacer. Desde pedir una cuchara, o se rompié una docena de vasos o el horario en el
que viene el plomero, mandame un mail a..... eso hasta que llegue la factura, te estoy
hablando desde se rompid un picaporte hasta la factura de un cliente con 35 licencias
por x plata que le tiene que llegar en tiempo y forma para que después eso cause el
efecto de poder cobrala, que el consultor vaya a fin de mes y es todo un proceso,

Jentendés?

E: Y el tema de que estén todos en pisos separados que haya casi tres plantas
dificulta un poco las cosas para la comunicacion en tre areas
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P: Si yo estoy siempre aca en el tercer piso y a veces, mismo cuando entraba gente de
Softland al principio, era bueno ok, presentaban a la gente, pasaban y no los volvias a
ver por un rato. Después cuando fue toda la integracién de toda la gente que vino del 5°
piso, habia mas gente, mas movimiento, conocias a un poco mas de gente. Pero habia
semanas en las que no ves a ciertas personas porque uno por ahi no sube, porque
digamos, el trabajo que tiene que hacer lo podes hacer y resolver ahi y otros por ahi no
bajan por la misma causa o cosas por el estilo y te cruzas en un ascensor pero hay
veces que pasa tiempo, y nada ves a tal persona y ni te acordabas. Lo que pasa es que
por el trabajo, en mi caso al menos, estas bastante solo con el grupo de la misma area y
la comunicacién es asi, minima entre nosotros y cuando hay alguna cosa de nuestro

trabajo hacia alguna area o subi y pone esto.. Pero...

E: Los gerentes no bajan, los directores gerentes n o0 bajan, suben, depende del

piso,

P: Nuestro gerente al menos si.

P. Eso para mi no tiene que ver con la cuestién edilicia, si vos lo pensas estando todos
en una planta si cambiaria 0 no, creo que es un tema mas de actitud. Hay cosas que se
hacen aca. Todos los lunes se juega al futbol y ese es uno de los temas de integracion,
como ponerte una cosa...

: Somos 60 y no llegamos a juntar 10

: También, eso es cierto

. Corte y confeccion

: Bueno pero si querés integrarte te vas a integrar

T U U U T

: Nosotras jugamos al tenis y todas las veces somos 4

P: Me parece que tiene mas que ver con la actitud por un lado, y por el otro, lo que
facilita cuando tenés (...) hay areas que concretamente por temas laborales se cruzan
hay necesidades cruzadas y ahi la conectividad e hace mucho mas facil que otras que

estan en una actividad mas estanca en el buen sentido, este ni sé lo que hace.

E: Eso queria preguntarles, ¢todo el mundo conoce ¢ udles son las tareas que

hacen las otras areas?
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P: No, muchas veces pasa que decis che, tengo que hacer esto, ¢con quién lo tengo
que ver?

P: O a veces te pasa que ni sabés con que clientes por ejemplo, trabaja Agustina.

E: ¢ A ustedes les pasa lo mismo en la administracié6  n?

P: Entonces si por ahi necesitamos algo, por ahi algunos referentes en temas
puntuales, tenes esto.

(risas)

P: José atendé el teléfono.

P: 0800 soporte. Pero la comunicacion es cero en todo sentido.

E: Y si tuviesen que pensar algo para mejorar esto

P: Vuelvo a ser CWA

(risas)

E: Bueno trabajamos ademas con un grupo de especial istas en psicologia...

(risas)

P: yo diria que me pongan al mango a mi y arreglo todo, los lunes fioquis, los recibo a
todos, los martes milanesas...

(risas)

P: Es que antes cocinaban con ollas y para todos

P: A mi me pasa que Lore por ejemplo me dice, por qué no bajas mas si antes bajabas

y te empiezan a caer reclamos de cosas que antes no pasaban,

E: ¢ Pero antes se cocinaban?

P: Si

P: Si en flores.

P: te acordas como era Flores? El living era un comedor. Es que era un departamento.
Perdén eran tres departamentos en un edificio de casas, entonces eran tres
departamentos que eran casas, obviamente en los tres departamentos habia cocina.
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P: Cocina comedor

P: Si si cocina comedor

P: Una habitacién era la recepcion y un cuarto también era la cocina comedor
P: En la cocina se cocinaba obviamente.

m

. ¢Y quién cocinaba?

P: yo, pero los varones también cocinaban, pero se cocinaba de verdad, higado con
cebolla.

P: En realidad se cocinaba mas en el cuarto que en el primero, porque en el primero era
la recepcion y consultoria

P: Teniamos las llaves, ¢te acordas? Entrabamos con las llaves como entras a tu
departamento.

P: Si yo me acuerdo que tenia la llave del departamento y las llaves de Bogota. Si, en el
llavero las llaves de Bogota. Buenisimo.

P: Si yo no tenia agua arriba y me iba a bafar abajo.

P: Yo bajaba a las 12 de la noche y estaba Juampi laburando. Qué haces aca. No estoy
terminando algo. Yo iba a hacer copias de los diskettes porque tenia que mandarle algo
a fulano, mengano y todavia no terminé.

E: ¢Son de quedarse?

P: A veces veniamos los sadbados. Como tenias llaves, entrabas. Era de venir un

sabado a trabajar, si tenia que pasar informes.

E: O sea los fines de semana también vienen, esono  cambio.

P: Si tenemos que venir, sabemos que podemos.

E: Y retomando un poquito la pregunta que hacia Eug  enia. Qué cosas podrian
hacer ustedes si tuvieran la posibilidad de hacerlo , Si tuviesen la barita magica y
dijeran, yo puedo solucionar la comunicacion actual con esta accién. Qué cosas

les parece que harian.
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P: Yo creo que quiza seria bueno hacer, que se ha intentado, pero creo que el resultado
no fue el esperado, es hacer alguna jornada de integracion pero mas pensada. No el
“buen vamos a hacer una jornada de integracién y vamos a ir a una quinta todo el dia y
a la pileta”...

P: Los grupos se vuelven a dividir.

P: Los grupos naturalmente se dividen, pero no es algo intencional, porque si yo estoy
todo el dia con ella, naturalmente me voy, o la tendencia es estar con ella, no quiza
relacionarme con otro. Y cuando digo pensada, digo programada, no se va haber tales
actividades y esta actividad las va a hacer tal, tal y tal, ¢por qué? Porque nunca estan
juntos trabajando. Yo recién me estaba haciendo un café y estaba hablando con Pablo
Vacca un chico de desarrollo con el que tengo relacién normal, de trabajo y me dice y
¢,cémo andan tus cosas? Y en 15 dias me caso, ¢cOmo que te casas? ¢,Pero cuando lo
decidiste? En marzo, ah no sabia, viste que a veces uno no puede andar contando
cuestiones personales porque no tenés el tiempo. Yo no le voy a mandar un mail a todo
grupo Softland diciendo me caso.

P: Mandalo, mandalo.

P: es una pavada, pero dice mucho de estos aspectos.

m

;7 ¢Y en el interior de cada area son de hacer re  uniones internas?

P: Administracion, recién este afio.

P: Nosotros si.

P: Antes més

P: Si antes mas. Este afio creo que ninguna.

P: Volviendo a la pregunta, no es que sea magia, pero hace poquito, un afio y monedas
0 un poco mas, cuando estaba Juliana, que habia armado ese newsletter que llegaba...
P: Logicamente comunicados

P: Eso llegaba una vez por mes. La periodicidad te daba mas alla de la exactitud, te
daba, vos ya sabias que recibias eso y que habia novedades internas que se
comunicaban por ese medio de las que fueran.

P: Cosas relevantes o importantes, digamos. Hoy por ejemplo se manda un mail
avisando del cumpleafios de alguien, pero digamos que muchas veces no me importa,
queremos ser una familia, pero hacemos cosas totalmente contrarias para ser una
familia.
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P: Pero capaz a veces nos enteramos del cumpleafios de alguien por ese mail que si te
interesa.

P: Buen no.

P: Pero es asi, yo por ejemplo, no me acuerdo que cuando vos cumplis afios, capaz
que cuando cumplis vos digo ah mira che, levanto el tel. y te llamo.

P: Pero en ese mismo mail...

P: Para yo a lo que voy es que, estamos mandando un mail a todo un grupo, cuando en
realidad, no me parece relevante para la compafia Ceci.

P: Juan esta bien, no te digo que no, pero no es eso solamente. ¢ Cuantas semanas
hace que no hablabamos?

P: no pero yo lo que digo es que, lo Unico que comunicamos son los cumpleafios, yo a
lo que voy es a eso. Si pero te faltan un monton de cosas, seamos coherentes. Si
mandas los cumples, mandame 28 cosas mas, no solo los cumples.

P: Si yo digo por lo menos volver a aquel esqguema como minimo y si queres poner un

sector de boludeces, pone un sector de boludeces...pero pone otras cosas

E: Lorena iba a decir algo que yo calle para que no se tape, lo que iba a decir,

¢ qué ibas a decir?

P: Que de repente, un sector que se armo, que fue concebido desde lo de la fusién y
demas, quiza lo que Juan quiere decir es que semejante estructura y nombramiento, es
como demasiado mucho para comunicar un cumpleafios y nosotros también esperamos
otra cosa de la gente de recursos humanos, interés? Sin desmerecer lo de los
cumpleafios, para mi el hecho de estar comunicados no importa, que es lo que se te
esta comunicando pero si se te comunican solo las tonterias y lo otro no, es como que,
recursos humanos tiene que dar un paso mas fuerte.

P: No si bien para mi lo de los cumpleafios es Uutil, también (interrupcion)

P: Yo pienso ademas que, para todo lo que es el trabajo de la venta de la empresa y
demas, y a parte de haber visto el tema de negocio y no negocio, quien vendié y quién
compré, como cuando, dénde, si fueron 6 meses antes, se tendria que haber hecho un
plan de definicién sobre qué es lo que vas a querer de esa compariia, como lo vas a
guerer, O sea, asi como elaboraste tu plan de venta, y cuando lo ibas a hacer y todo lo
que se refiere a esas operaciones, decir bueno, vamos a tener ahora a esta gente, que
es de determinada manera, Softland trabaja asi, y CWA es asi., y nosotros queremos
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gue esto llegue a ser asi. Para esto tiene que haber todo un camino presidido por una
planificacion. Para mi esta todo mezclado, es un bizcochuelo marmolado, ahora
arreglate.

(Risas)

P: Estas a full

P: Hoy estoy mal

P: Tiene a Chuky adentro, el que esta hablando es Chuky, no es ella. En cualquier
momento cuando termine de hablar hace puaijjjj

(risas)

P: Le estoy eligiendo nombre asi que, es un varon.

P: ¢Somos tios de un varén?

P: Una cosa que me acordé...

P: ¢ Tomaste la pastilla hoy?

(risas)

P: Aunque sea las DRF

(risas)

P: Lo que pasa es que es que se olvida.

P: Cuando Lore hablé del sector de RRHH y demas, me parece como que eso fue un
cambio positivo, antes no habia un sector de RRHH, O sea que llego un nimero
bastante grande, creo que hay muchas cosas para mejorar Yy creo también que
tenemos que ser muy claros en qué es lo que queremos con respecto al sector de
RRHH y que como deciamos, esto de los mails. Hay muchas cosas por mejorar, yo lo
que digo es que yo, personalmente le doy un crédito porque hace poco que se creé y es
también el sector y Claudia en particular esta buscando su lugar en la empresa. Ese es
mi punto de vista.

P: Suma, el tema es que hay que mejorarlo.

P: Si tenemos que colaborar todos en qué es lo que queremos y qué es lo que
necesitamos.

P: pero no se lo vamos a definir nosotros. Eso tiene que hacerlo ella.

P: Yo no le voy a definir a Claudia lo que tiene que tiene que hacer, eso lo va a hacer la
direccion.

P: No bueno esta bien, yo lo que digo es que...

P: Nosotros lo que tenemos es que absorber lo que haga ese sector, decir que suma 'y
gue no suma.
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Creo que en lo que se esta formando se puede mejorar...

E: Claro. Hay una posibilidad o si ustedes tuviesen la posibilidad de decir, bueno
ese camino que vos decias. Hay todo un camino que f  alto hacer., bueno siempre
hay tiempo...

P: O que se hizo y no sé, capaz que se hizo, no sé. Quiza la proporcion fue 70/30, no lo
sé., o si fuese 50/50 pero fracas6. Entonces vos al principio no te das cuenta. En el
trayecto te vas dando cuenta si va dando resultado o no y ahi es donde tenés que
aplicar el cambio, ahi es donde tenés que dar una lectura porque ahi es donde esta el
tema. Sitenés un tiempo de 4 meses no vas a evaluar el dia 120, porque cuando vas en
el 30 vas a tener ya un grado de avance. Entonces lo que yo digo es que llegado a esa
instancia quizd no se tomod las decisiones o los tintes necesarios o la evaluacion
necesaria para que esto no llegara a pasar tan grande. Porque me imagino que todos
los replanteos que tenemos todos también los tienen los directores, porque hay algo
gue no estan viendo bien tampoco. Porque ellos mismos no estan recogiendo todo lo

que esperaban. .

E: ¢Y qué pensas que esperaban?

P: No sé porque tampoco tengo la lectura correcta de qué es lo que ellos esperaban, no
hubo un planteo de nosotros esperamos esto y esto. Esta todo colgado como las bolitas
de un éarbol de navidad.

(risas)

P: Entre lo de la marmolada y lo de la fabrica...

P: ¢Qué me quisieron decir? ¢;Qué es lo que ellos me quisieron transmitir? Y todo
siempre va como un paso para atras. No podes dar una respuesta si no tenés un
planteo coherente.

P: Cambiando un poco de tema y yéndonos a la relacion entre los jefes y los
empleados, en términos generales, ¢cémo es Softland en término de las relaciones
entre jefes y empleados?

P: Buena

P: buena.
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P: A mi en lo que me toca, es todo igual a lo que venia en CWA, es muy buena. O sea
Ariel venia de CWA vy yo también. La relacién que uno logré tener en la era CWA se

mantuvo.

E: ¢ Nadie cambio de gerencia, no?
E: ¢ Algo que quieran agregar de todo lo que estuvimo s hablando?

Risas...

P: Mi legajo es 83 no 64
Risas...

P: Se acord6

P: Le cay6 la pastilla

P: Si era solo una cuestion de tiempo...

E: Algo que les haya quedado en el tintero o que crean que pueda ser propuesto...

Alguna pregunta...

P: Para mi esta bueno, yo soy de analizar y muchas cosas y ya que la empresa se haya
propuesto

P: Abierto, haya permitido...

P: Si, se haya prestado a semejante movilizacion de gente y de tiempo, y de dedicacion

€s un primer paso para cambiar las cosas

E: Si hay interés y esta bueno también que nosotros podamos lograr un buen
ambito como este, de intercambio, de conversacion, porque no te pasa siempre y
mucha gente que no habla, que es un poco mas timida 0 que le cuesta o
directamente te dice que no. Entonces esta buenota  mbién...

P: ¢ Ah existia esa posibilidad?
(Risas)

P: A mi esa parte no me la dijeron. Pobre yo encima te dije Laura

E: No pero le pasa a todo el mundo, Maria Eugenia L  aguna, se confunde con Maria
Laguna por ende Laura, con el correr... igual todo bien, Laura es mi hermana
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(risas)

E: Bueno les agradecemos muchisimo por estar aca. N  osotros entregamos un
informe

10 minutos después... se prende nuevamente el grabador y se comienza a hablar sobre

la encuesta de clima

P: Justamente si la Ultima pregunta de la encuesta es “Si le vas a dar bola a esta
encuesta”, es porque la compafila va a hacer algo para cambiar , no me puede
preguntar lo mismo que el afio pasado y yo le puse totalmente en desacuerdo, no me

preguntar lo mismo. Cambiame la pregunta, haceme algo parecido con otra cosa.

E: Si contestaste lo mismo que el afio pasado, enton  ces sos coherente con tus
ideas

(risas)

P: Que pas6 con la encuesta del afio pasado, ustedes obtuvieron una respuesta, les
informaron

P: Algo, vino Sergio con los resultados

P: Si lo Gnico que resaltd es que estabamos en desacuerdo con las remuneraciones y
que se iba a actuar, pero no se pudo hacer nada.

P: Yo me acuerdo de la charla de Sergio que nos contd que habia un punto que se veia
positiva y negativamente. La gente se veia como que nunca la iban a echar , que iba a
permanecer en el tiempo, que por un lado esta bueno por la fidelidad que sentiamos, y

por otro lado hace cualquier cosa que total te quedas. Como que SOS inmune.
E: Como que le daban doble lectura

P: Claro, igual creo que hoy ya no pensamos lo mismo ¢,no?

P: Para mi si

P: Si para mi también

P: Y en eso hubo cambios
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P: Pero la gente sigue pensando exactamente igual, Hay personajes que piensan que
son totalmente intocables
P: A nivel corporativo y a nivel direccion yo no sé si ya piensan lo mismo

E: Pero este afio algunas cosas ocurrieron

P: Si pero eso fue este afio

P: Pero la lectura que se hacia es para los que estamos mas abajo.

P: Esta bien, esta bien.

P: Pero a nivel corporativo y a nivel direccién yo no sé si la postura es la misma. Hoy si
tienen que echar a alguien lo van a echar

P: No pero para mi a nivel direccién nunca fue distinto

P: El tema es la mirada desde abajo, desde los empleados

P: Para mi si, pero bueno

E: Entonces después de la encuesta le dan una espec e de charla

P: si, de charla.

P: En realidad me hubiese gustado que de la encuesta que son 76 preguntas o0 una
cosa asiera,

Que hablan de un montdn de cosas me hicieran una devolucién de muchos aspectos o
por

Carta o por mail o como sea que me interesaban a mi y que no fueron a ningan lado.

P: es una encuesta a nivel grupo, con lo cual no se ve lo mas personalizado o acotado.

E: Perddn la encuesta era anénima

: Si era an6nima.
. Desgraciadamente es andnima porque a mi me hubiese encantado...
: Que fuera para firmar...

. Y aclarar porque yo...

T U U U T

: Si totalmente,
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P: Igual a mi hay algo que no me cierra porque hay preguntas para directores y
gerentes y dice para preservar el caracter anénimo de la encuesta si usted no es...,
entonces ¢,como es? ¢ Es confidencial o no es confidencial?

P: Bueno, pero es por rangos, es por directores o el resto del personal.

: Es que me parece que por algunas cosas te sacan al toque

: A mi no me interesa para hada que sea anénima.

: Bueno pero por sectores si porque la idea es que después analicen tu sector.

T U T T

. ¢ Puedo seguir?

E: Si claro.

P: Bueno nosotros cobramos un bonus personalizado (lo dice Claudia por eso) a todos,

E: ¢De acuerdo a? Desempefio

P: Si hay tres. Es una remuneracion variable, en realidad no sé ni de donde lo sacan

P: Yo creo que repiten mas menos

P: Bueno mas alla de las remuneraciones variables que no lo entiendo, te llega un mail
de la misma persona de RRHH que te llega el de los cumpleafios, que dice: El bono
para este trimestre va a ser mas 20, menos 30, no sé, si le juego a la cabeza, no sé qué
mierda tengo que hacer con esos nimeros.

(Risas)

Realmente no sé, no lo entiendo.

-Si es cierto, yo creo que eso deberia estar mas claro.

P: Entonces me parece que eso deberia ser mas claro. De hecho cuando mandas un

mail diciendo no entiendo, como me lo explicas, me dice ven cuando quieras...

E: ¢Y fuiste a ver?
(Risas) No.

P: No eso esta bueno, tendria que ser mas claro.
P: Si mas claro

P: Che que no somos CTlI, Claro.
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E: ¢ Pero este proporcional es para todos no?

P: ¢COmo es tu pregunta?

E: No decia si todos cobraban este variable.

P: Toda la empresa cobra

P: Y hay muchos que parte de ese variable tiene que ver en parte con el resultado de la
encuesta de clima laboral. Ahi esta un poco la respuesta de porqué la encuesta de
clima laboral.

P: Eso no sabia

P: ¢Cémo?

P: En direccion, los que cobran a nivel direccion hay distintos indicadores, a nivel
gerencia, a nivel direccién, uno de los puntos que incluye dentro de su bonus, a nivel
direccién, es el resultado de la encuesta de clima laboral.

. 'Y en la evaluacion personal, yo tengo evaluacion personal

: Todos la tenemos

. Si todos la tenemos, esos son los tres pilares y es trimestral.

. Claro en teoria la tienen todos los sectores.

: Deberian saber cémo medirla en cada sector.

T U U U TV T

. La evaluacion personal la tenés que hacer para todos los sectores. Cada empleado
tiene que tener un aspecto distinto.

P: El sector desarrollo creo que no habia podido completarla.

P: Yo voy y lo agarro a Guillermo y a Sergio, porque si a los otros los evalGan distinto,
estamos en el horno.

P: No porque estaban como un poco atrasados con esa evaluacion cuatrimestral, la

personal ahora.

E: Y tuviste devolucién de esa evaluacion.

P: Si de parte de mi jefe inmediato si. Y estas de acuerdo o no estas de acuerdo pero
siempre tenes feedback.

P: Claro si es a nivel sector y a nivel personal por eso yo te decia en lo personal.
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E: Claro

P: Por eso es un porcentaje dentro de ese bonus, que esta dividido en un 25y en 50 o
30y pico.

P: La evaluacion la hace tu jefe y te va marcando punto por punto.

P: ¢Cuando?

P: El afio pasado.

P: Para mi eso estaba mal. Que tengas una visién sélo una vez al afio, mas nosotros
gue no estamos dentro de la compafiia es como que perdes el contacto con tus pares,

con tus jefes, laburas mucho solo.

E: Si es dificil la evaluacion que te puedan hacer

P: Es que si seria positivo hacerla todos los cuatrimestres al menos o semestral.

P: No yo voy por la tercera o la cuarta. Hay areas que me parecia por comentarios de
mis comparfieros que estaban como atrasadas que habian hecho una, y como que

tratamos de cumplir con todo pero no se puede.

Agradecimientos y fin de la entrevista.
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12.2.4.Focus Group N°4

Softland

Participantes: Empleados originarios de Softland (P )

Fecha: 14.11.08

Entrevistadores: Ma. Eugenia Laguna, Ma. Fernanda Sanchez, Carolina Bologna (E)

¢, Cémo esta el clima en la empresa? ¢ Como se sienten  ?

P: Fue un tema que venimos cambiando de area de trabajo mas especifico a la
orientacion que tenia cada uno, con Hernan hace 4 afos ...El paso a programacion y yo
pase a coordinar el area, si bien ahora trabajamos en distintas lugares nos seguimos
hablando, almorzamos juntos. Con los demas seguimos trabajando juntos.

P: Para mi es un proceso todavia de integracion, que no se termina de cerrar. Todavia
se nota eso de yo soy de Softland, yo CWA y se nota mucho esa diferencia en el clima.
Después cada uno vivié el cambio de una manera diferente, en mi caso lo vivi como una
manera de crecimiento y me fue bien. Mi experiencia es porque esta relacionado el
cargo con mi carrera, ver como se aplica esto en la practica, para mi fue una
oportunidad esto de la integracién, pero si se nota lo que es el clima, como ustedes
decian, que hay muchas diferencias sobre todo por juntar dos culturas diferentes,

formas de trabajo diferentes, cambios en el area directiva para eso afecto bastante...

E: ¢Como era la cultura de Softland Paseo Col6n, ya gue decis culturas

diferentes?

P: Mas colaborativos entre las areas... trabajabamos todos juntos...todos tirAbamos
para el mismo lado, teniamos confianza, nos conociamos sabiamos las debilidades del
otro y las fortalezas...

P: También nos quedadbamos después de hora, cosa que aca nadie, salvo que
organicemos alguno de nosotros, del otro lado no sale y siempre saliamos a tomar algo
después del trabajo para seguir conversando...

352




Diagnostico y Planificacion de Comunicacion Interna
Dos pasados, un futuro. Historia de una fusion.

P: Si era un canal de comunicacion un poco mas informal, o sea formales cuando lo
necesitabamos pero informales nos llevabamos barbaro...podiamos por ejemplo pedir
algo no a través del mail...

P: Ahora aca para todo te exigen un mail y muchas veces no te lo contestan o tardan
una semana en contestarlo.

P: Tiene mucho que ver también que somos gente mas joven.

E: ¢ El perfil de Softland es mas joven?

P: Si a pesar de que algunos son mas grandes nos llevabamos muy bien. Ademas lo
que tiene hoy en dia, que si por ejemplo no tenés trabajo en comdn con personas de
distintas areas no sabes ni como se llaman, por ejemplo los chicos que trabajan
conmigo a veces llegan mails de cumpleafios o algo y me preguntan quién es???..Yo
porque estoy en contacto con varias areas conozco a todos pero hay mucha gente no
se conoce...

P: Ni la cara, hay gente que me cruzo en el ascensor y no sé quien son... eso tiene que
ver por la estructura, el tema es primero estabamos en una oficina, super integrados,
nos cruzabamos todo el tiempo aunque estemos por sectores, y ahora estamos en tres
pisos...el conocernos, las comodidades, el comedor que teniamos de integracion,
siempre te cruzabas con gente ahi, siempre nos saludabamos con un beso cuando
llegdbamos, hola, buen dia, y aca no...

P: Aca hay gente que a veces ni te saluda, esa es la diferencia: éramos como mas
célidos, mas amistosos y del otro lado son como mas frios, mandame un mail...el trato
es especial...ademas como nos conociamos, pensamos que si él no nos saludo tal vez
tenia un mal dia, esta dormido, pero ya lo conoces de tanto que te juntaste que hablaste
sabes cémo es...

P: Si...hoy dia se nota, el clima es mas frio que lo era alla en Softland paseo colon, si

se nota.

E: Y, ¢no hay ninguna integracién fuera de lo labor  al?

P: Hay, hay los lunes hay futbol...yo conoci ahi...
P: Ustedes los varones se conocen mas por el futbol, pero nosotras a las siete de la
mafiana voy a venir a jugar...
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P: Otro tema es la distancia, la mayoria de Softland paseo colon vivimos lejos, y toda
actividad que puedan llegar a hacer acéa las chicas, nosotras no podemos seguir ese
ritmo, por estudiamos, por vivimos lejos.

P: Por eso te digo si tengo que venir a jugar al tenis siete y media de la mafiana no
duermo.

P: O conocerse en la fiesta de fin de ano.

E: ¢ Ya la tuvieron?

P: No, no, el afio pasado fue la primera que estuvimos todos juntos.
P: Claro ahi conocimos un montén de gente, veias a algunos que decia quiénes son
estos.

P: Si, si, mira cuantos que somos en la foto.

E: ¢Y mas allda de conocer a las personas de las otr  as areas y demas, se conocen

las tareas de las otras areas?

: No.
. Por sector, por denominacién de sector.

: Pero las tareas no se conocen.

U U U T

: Yo la tarea que hacia Deborah no la conocia.

E: ¢ Cuando se mudaron?

P: Tampoco es todo tan negativo. Porque tiramos todo para atras.

P: No decimos que es negativo...ademas todo se puede modificar

E: No todo es negativo, cuando yo te pregunté por e | cambio me dijiste... es un
tema de crecimiento. Hay gente que la fusiénlave  como eso...

P: Pero eso va en la personalidad de cada uno, no sé si tanto en la organizacion...si
como te lo comunique...pero también como va en tomarlo, o lo ves como una

posibilidad o lo ves como el fin del trabajo...
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E. ¢ COmo y cuando les avisaron que se iban a fusion  ar?

P: Mal

P: Todo muy mal...

P: Lo que tiene también es eso, porque nos informamos todo por radio pasillo antes del
mail formal. Capaz con distorsiones obviamente pero sobre todo en la época de la
integracion cualquier cosa se podia llegar a decir, que Softland de acéa, que Softland de

alla...que nos iban a despedir a todos...

E: ¢En ese panorama de incertidumbre, ustedes tenia n algun referente,

preguntaban a sus jefes directos, tenian respuestas  ?

P: Yo le preguntaba a mi jefe...mi trabajo era como apaciguar un poco a todos, pero yo
también tenia la incertidumbre, de hecho me iba a cambiar de trabajo, tenia otra
propuesta...porque fue todo al revés antes que Espafa diera la charla ac4, se mando

un mail, o sea después la charla...todo asi medio raro...

E: ¢Y qué pasé cuando les dijeron, bueno compramos una empresa pero nos

mudamos?

P: Yo por lo menos hice una ponderacion de que cosa me interesaban mas, primero
vivo muy lejos de aca, me cruzo todo capital...vi que era una oportunidad, me gusto lo
que estaba haciendo tengo buena relacién con mi jefe que es Pablo y lo hable con él
llegamos a un acuerdo, mantener el tema de las 6 horas, habia posibilidades de crecer
asi que preferi mancarme el viaje... eso es lo que dije en el momento que me entere

que era en Nufiez...

E: El panorama cuando les dijeron somos una empresa gue compro otra, vamos a
fusionarnos con otra, me imagino que en su momento ustedes pensaron algo, eso
se cumplid después con esas cosas de que tuvieron g ue trasladarse, el gerente
de Softland era otro, ¢era la mismo lo que ustedes tenian como informacién y lo

que paso después?
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P: A mi me confundié un poco la informacién...usando un poco la légica si yo compro
una empresa, Yo voy a poner mis directivos y la condiciones de trabajo, aca fue
totalmente al revés...

P: Si, a mi también. Es verdad.

P: De hecho muchos de puestos altos se fueron de la empresa. Se fueron por, no llego
a hacer maltrato pero si...le pusieron un montén de trabajo mas alla de encontrarse con
dos jefes mas...

P: Yo me di cuenta no tuve ningln cambio porque mi jefe sigue siendo el mismo.

P: Fue complicado, yo lo vi como que Softland compra CWA, pero Softland corporacion
compra CWA , cuando realmente aca en argentina se da esa integracién la impresién
fue que CWA ponia las reglas y Softland se unia...cuando en realidad marca somos
nosotros, los que veniamos de Paseo Coldn, pero que paso bajaron la figura principal a
director de area, eso ya se percibe que estas ubicado en otro lugar, que el director de
ellos es nuestro director ahora...dejando el mensaje que el poder los tienen ellos...

P: Los que eran nuestro jefe de desarrollo y de producto ya no lo era mas, es decir a
ellos le toca eso...

P: Es que todos estabamos pendientes de que si seguimos trabajando con gente de
Softland o tenemos q irnos aca, quien va a hacer mi jefe, con quien trabajaré...

P: Eso es lo que se veia, si vos ves a la gente q era responsable asi, que algunos se

fueron, uno pensaba lo que le iba a pasar...

E: ¢Vos dijiste el poder lo entendés como que lo ti ~ enen los directivos de CWA?
¢ Lo tienen realmente?

P: Después de un afio es muy diferentes, cuando yo entre acé ellos se creian con poder
te la percepcidn a que ellos se creian superiores...

P: Si ademas nosotros éramos muy pocos.

P: La realidad fue que el volumen de ventas de ellos no era como el nuestro y
obviamente cuando nosotros llegamos se sentia, acd nosotros estamos porque
vendemos tanto y ustedes venden esto y esta muy mal...

P: Aparte llegamos en una época en que los nimeros iban para atras. Bueno...eso
sirvid porque por lo menos yo cuando me hicieron sentir que era menos porque
facturaba menos, el director del canal y todos pusimos todo para que los nimeros de
PYME crecieran.
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P: Y eso fue en las ventas, yo también senti comentarios que nuestro producto
tecnolégicamente era menor al de ellos, que en cierta forma puede ser asi pero...

P: No es tu culpa tampoco, es lo que habia y lo trabajamos asi...

P: Si claro...obvio. Queriamos cambiar la tecnologia pero no se pudo...

P: Si, no tenian los recursos alla.

E: ¢Y ahora después de un tiempo, como ven las cosa  s?

P: Y ahora, esta raro de vuelta porque desvincularon dos directores, estamos viendo
que pasa. También ahora estamos lanzando un nuevo producto y con todo el problema

econdémico...

E: Pero mas alla de la coyuntura econdmica del pais , ¢cual es el proceso de este

afio, se puede decir que se dio un paso para lainte  gracion?

P: Yo no lo veo, capaz que mi mirada es negativa pero por el momento es como que
toda esta todo muy...

P: Yo lo veo que es muy individual, depende de la persona. De hecho antes el afio
pasado teniamos mas reuniones con los jefes y ahora hace un montén que no tenemos.
Ademas es un proceso que no esta evaluado ni siquiera por nosotros ni hay un plan de
integracion entonces como lo vamos a evaluar, que vamos a mejorar, entonces digo
¢hay un plan de accién? De decir, esto lleva su tiempo vamos a hacerlo en distintas
etapas, ¢,donde estamos parados hoy? Ese tipo de comunicacién no existe porque para
mi no existid la planificacién y personalmente yo pienso que hay un cambio de concepto
de como trabajamos, o sea como puedo percibir a otro que trabaja de una manera,
como que se empiezan a dar cuenta de quien comparte la forma de trabajar tuya y
quién no. Y ahi te estas relacionando con la gente que trabaja a tu ritmo, a tu forma o
bajo los mismo objetivos. Pero eso lo vas definiendo de apoco, muchos cambios.

P: Reestructuraron toda el area de desarrollo que habia tres directores y ahora quedo
un solo. Un tema para la gente que venia de CWA que estaba acostumbrada a trabajar
con los tres directores y de golpe empezar a trabajar con otra persona, yo porque
también hablo con la parte de desarrollo.
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E: ¢Y en cuanto a valores? Vemos que por todas las oficinas hay colgado un
cuadro de valores... ¢Son los que realmente represe ntan el espiritu de la

companfia?

P: Son valores espafioles, tendria que haber una adaptacion local, si te puede
reconocer pasion que es uno de los mas representativos de argentina, por una cuestion
de contexto por la palabra, por nuestro deporte. Pero lo que son algunas palabras como
sencillez, sensatez...

P: Innovacion

P: Eso le tendriamos que preguntar a ustedes porque tiene un valor tecnoldgico.

P: No, no hay por eso te digo

E: La innovacién es un valor que se vende, mucho en la industria tecnolégica, que
la Argentina ademas de ser muy emprendedora es muy innovadora y se vende la
innovacién y son los productora que tienen mayor sa lida, por eso digo: ¢qué
valores de estos los representa?

P: Yo creo que son aspiraciones sobre todo el tema de valores, comunicacion empezé

este afio, hace poco... 0 sea no se puede.

E: ¢Y el que eligieron entre todos?

. Eso fue a nivel corporacion.
: yo no lo elegi por qué no funcionaba el cliqueo
: 'Y menos sencillez acé.

: No. Somos grupos muy distintos.

T U U U T

. Para mi tenia que ser local. Es muy reciente y tampoco hubo una consulta porque

son los cinco que me propusiste.

E: ¢ El boletin digital que tienen sirve para coment  ar esto?

P: ¢Qué boletin digital?
P: ¢Qué se llama como? Ah... el que es corporativo.
P: La verdad no entramos.

358



Diagnostico y Planificacion de Comunicacion Interna
Dos pasados, un futuro. Historia de una fusion.

P: Este afio de las cinco veces que quise entrar no pude. No funciona.

E: ¢ A nivel local tienen algo?

P: A nivel local se hace una adaptacién pero es un Word todavia no tiene un formato
digital y se envia por mail. Pero mi percepcién es que nadie lo lee.

P: lo que pasa que es muy largo, y lees los titulos nada mas.

P: yo creo que ya que venga en un adjunto es una molestia.

P: es que estamos a mil.

E: ¢Fuera de eso hay maneras de comunicar que no de  penden de una cuestion de

tiempo? Por ejemplo unas carteleras que las podés|  eer tomando un café.

P: No hay lugar para tomar un café, empecemos por eso. El espacio no ayuda con la
comunicacion. La cocina es chiquita, es una queja constante a nivel corporacion,
distinto al lugar que teniamos antes. Comemos de a cuatro y del mismo piso. Las
oficinas son chicas.

Y después el tema carteleras, buzdn de sugerencias no estan implementadas.

P: Lo pasa que no tenemos una sala que sea exclusiva para reuniones internas.

E: ¢Y actividades para integracion?

P: No, no, mas alla de eso que te dijimos.

E: Pero hubo un encuentro de integracién, de las do s partes... lo g notamos ¢
todo el tiempo hay un nosotros ellos. Siempre de cu alquiera de las dos partes se
tiran la pelota al otro lado, ellos no quieren inte  grarse, antes nosotros éramos
mas unidos. Las dos partes, dicen exactamente lo m  ismo... ¢ustedes creen que

intentaron integrarse?

P: Depende las personas, yo estuve trabajando con varias personas de CWA que
compartimos espacios en comudn y no tuve ningan problema, es mas estuvo bueno con

estas dos personas no tuve problemas.

E: ¢ Con otras si tuviste problemas?
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P: Para mi el problema es la forma de trabajar, ese es el punto que no me deja
acercarme al otro.

P: Y hay algo cuando llegan a nuestras oficina no saludan, si hay gente de ellos no nos
saludan a nosotros.

P: Si, al principio era muy marcado

P: Si, a mi me ha pasado, una persona de desarrollo saludo a todos y a mi no, me
esquivo. Te lo hacen sentir, no te lo dicen con palabras.

P: El lenguaje de como dirigirte a uno y a otro...

E: ¢Y por qué pasa esto si los dos grupos hablan de la familiaridad que tal vez se

diluy6 un poco?

P: Hay tema con ese detalle, una cosa es la familiaridad porque nos sentimos bien el
uno con el otro entendiendo que somos profesionales trabajando juntos. Otro cosa que
ellos se sentian familia, por eran familia, porque son familia. Es muy diferente.

P: Cayé mal que Softland cayera en la vida de ellos, porque ellos trabajan de otra
forma. Segun ellos cambiaron y puede ser g inconscientemente ellos lo canalicen con
nosotros sin que te lo digan ni que te hagan maltrato, te lo den a entender.

P: Nosotros lo sufrimos mas al principio, me parece que éramos mucho mas adaptables
porque varios venian ya de otra mudanza, aparte que la personalidad de los q éramos
Softland paseo colon son mucho mas adaptables y pasaron muchas mas cosas que
CWA. Sin conocer la situacién, por las actitudes. Si me preguntas que hicieron para
intentar de integrarse, yo personalmente tenia la voluntad si realmente tenia que
trabajar con una persona si la actividad me llevaba a vincular pero la forma y la

personalidad no puedo lograr tener una buena relacion.

E: ¢Y qué cambié de la forma de trabajo?

P: El saludarse, las cosas minimas, la sencillez que teniamos alla y aca no.

P: Por eso la sencillez de comparte tus valores aca no existe.

P: Capaz existia alla.

P: A mi me cambié mucho yo alla trabajaba con un grupo de gente que los conocia
mucho, y sabia cuando estaban de mal humor, de buen humor, cuando tener una charla
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y aca es totalmente distinto incluyo pienso que antes se trabajaba ,as organizado de lo
gue estoy trabajando ahora. Nosotros sacabamos un producto enlatado que tenia una
fecha que se probaba que tenia todo estructurado, aca viene un cliente y dice quiero
que aparezca un minuto saltando en la pantalla y todos vamos detras de ese problema,
0 algunos en ese problema y tiene que salir y no sale enlatado como antes, capaz los
chicos de desarrollo estdn muchos mas comodos en trabajar de esa forma.

P: También tiene que ver el volumen de trabajo.

-

. Si, obvio. Eso genera desorganizacion.

-

: Hasta el espacio es chico ya.

-

: En mi sector se fueron dos personas...

E: ¢Por qué se fueron?

P: Por el trato, por el cambio...
P: Da también la casualidad que cada uno que se va por un trato que no le gusta aca,
tienen a un director de CWA y no de Softland. Entonces son mensajes que llegan, no se

sentia cémodo.

E: ¢ Eso no se ve en las encuestas de clima interno?

P: En mi caso yo no me llevaba bien ni mal con mi coordinar, ahora nos conocemos un
poco mas y yo sé g en vez de decirme tenés que hacer esto, él me dice mafiana tenés
que terminar esto y yo ahora entiendo que es su forma y es la mejor. Y ahora me llevo
bien. Somos tres en el sector, y ahora nos llevamos bien, y estamos excedidos y
entonces...

P: Y a aparte tienen exigencia de todos los sectores, porque un producto que no se
lanza, no se lanza por testing.

P: Entonces...estan todo el dia en discusion, eso en el area y encima somos tres.

E: ¢Hay comunicacion entre las areas?

P: En este momento hay un gerente para las tres.

E: ¢Y eso ayudé un poco?
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P: (risas) comunicacion hay, lo que pasa que entre los dos sectores hay muchos roces.
P: jY antes mas! Un dia el que era el director de testing como se peleo con el de
desarrollo los hizo ir a todos a su casa.

P: (risas) Ese dia fue mortal. Una de la tarde, a donde se estan yendo. Igual se entero
toda la empresa.

P: A mi me sorprendi6 algo. Nosotros alla por lo menos el tiempo que yo estuve jamas
ibamos a escuchar una desubicacion, un griterio, ni un roce tan patente como por
ejemplo estas cosas. Habia reglas o didlogos o formas que se mantenian muy claro
eso, yo sabia que podia bajar a fumar 10 minutos a la mafiana 10 a la tarde, y aca todo
el mundo baja cuando quiere, pasean por los pasillos...

: Eso no estd mal...

: Ni un extremo ni el otro.

. Ok, ok. El régimen militar tampoco es bueno.

. Para desarrollo el tema del horario flexible, porque para el cliente...

: A'lo que voy es que alla era muy estricto y aca nadie lo determino.

: Eso después se hablo.

T U U U U U T

: Eso fue un cambio muy rotundo. Alla habia reglas y nunca vi maltratarse, gritarse,
subir el tono de voz y jamas cosa que a mi me ensefio Leticia, nunca ibas a dejar sonar
un teléfono (Leticia una que se fue en la integracion) un teléfono hasta que se muera,
porque seguro era alguien que necesitaba algo. Vos hoy pasas por una oficina de ellos
y hoy nadie atiende el teléfono. No hay cultura colaborativa.

P: Nosotros hasta entendemos a los clientes de ellos. Los clientes nos gritan, se quejan.

P: Y bueno. Si eso de los roces es verdad. Hay muchas opines cruzadas.

E. Quiero retomar un poco lo que es la relacién jef  es- empleados. (Como es la
relacion en la empresa?

P: Yo con mi jefe me llevo de 10.
P: Con los jefes directos barbaro...

E: ¢ Qué pasa con la direccién?
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P: Yo tengo el mismo jefe que tenia alla en Softland, si ahora tengo como un segundo
jefe a Sergio mi director general, tengo poca relacién pero la relacion que tengo es
buena. Todo lo que me prometiod lo cumplié, me llama, hablamos. Ahora estd cambiando
mucho lo que es la comunicacion Sergio, va de a poco mejorando, era medio frio, pero
se noto un cambio, trata de acercarse, de entrar a reuniones nuestras cuando puede.

P: Si porque era una cuestion de tiempo al principio, por ejemplo PYME era un mercado
que él no manejaba. No tenia la menor idea de como era nuestro negocio, que politicas
teniamos y que no, ni como administramos, nada. Entonces, de repente para él es un
desafio conocer una nueva linea, ver la forma de trabajo que es 100 % diferente al tipo
de publico que el maneja que es corporativo (Logis) y los numero también son diferente
y entonces te guias por cuanto te factura mi cliente, ¢no? Y bueno en PYME tenemos 5
mil clientes, el grado de corporacién no es ni un cuarto de lo que puede ser un Logis,
entonces en ese sentido si bien todo el mundo sentia cémo Sergio era muy distante y
no tenia relacion y demas, es una cuestién de tiempo que conozca, de que se adapte,
que uno se adapte con él. Es buen jefe, yo al principio de alla para aca segui con el
mismo jefe, me llevo barbaro con él , me ensefio un montén, me ayudo aca, ayudo que
mi pase sea en comunicacion y ahora mi jefe es Sergio pero trabajo muy en conjunto
con Pablo igual y me empiezo a relacionar con otros directores. Por ahora es muy
buena relacion. Pero si Sergio tiene como una forma mas distante que Pablo, Pablo es
como hiperactivo, a mi entender, es una persona muy para delante que siempre te tira
cosas para hacer, te tira proyectos; Sergio es mas cauto, es diferente.

P: Mi jefe cambi6 del sector que yo venia, y la verdad que nos estamos conociendo, no
tengo la relacion que tenia con el otro. Y falta que conozcamos la forma de ser de cada
uno, los tiempos de cada uno, tenemos nuestros cortocircuitos. Y rindo mas, o me
desarrollo mas cuando conozco bien a la persona que estoy al lado, para mi es muy
importante eso. Si... es como si nos estamos conociendo. El tiene otra relacion con los
chicos de aca, se conocen hace muchos afios... salvo Andrés, que es un chico que
entro hace poco, es como que se conocen muy bien entre todos y en ese sentido yo
me siento un poco, yo venia de un grupo totalmente distinto y es como que me tengo
gue almorzar bien a cada uno. No digo que sea mala la relacién, digo que todavia me
falta conocerlo un poco. Con julio bueno, por lo que estuve hablando es una persona
gque siempre me escucho, de hecho la otra vez tuve mis reclamos, me parece un tipo
muy profesional, que me puedo sentar a hablar y él me va a escuchar y bueno... lo
€0oNnozco menos que a casi todos...
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E: ¢ Se sienten valorados como empleados de Softland  ?

P: No.

Risas...

P: No, de hecho yo tuve que hablar muchas veces con Sergio porque pedia cosas no
tenia respuesta.

P: Depende con quien me siento valorada.

P: Yo estaba encargada del sistema de ellos en nuestra area y nos reportaban
problemas que teniamos que resolver con urgencia y no me contestaban nada, y
mandaba, mandaba y entonces tuve que ir a hablar y le dije mira Sergio no me dan bola
en soporte, los consultores, que tengo que hacer manda el mail vos porque yo no
existo. Y seguimos en la misma condicién. Paso dos afios que estamos implementando

un sistema y estoy con una historia en particular que no podemos resolver.

E: ¢Y tu propio trabajo es valorado?

P: Ahora un poco mas. Igual estuve con muchas otras areas vinculadas y hay muchas
cosas...

P: El tema de la valoracion es con quien vos tenés un trabajo directo y sabe tu trabajo te
puede llegar a valorar o no, pero hay otros que ni siquiera puede tener un juicio de valor
sobre tu trabajo, porque...

P: Tampoco tenemos porque juzgar...

P: No, no es jugar es una valoracion que cada uno tiene generado del otro, no quiere
decir que te estoy juzgando...

P: No esta bien, yo te digo porque escuchaba mucha gente que decia ah este no hace
nada, este hace todo mal y eso me parece patético yo no sé lo que haces pero no soy
quien para juzgar tu trabajo.

. Esta bien, pero una cosa es una opinion

: Pero esta bueno conocer lo que hace el otro.

: Si estamos de acuerdo.

: Yo sé como se trabaja en mi sector y que hace el sector.

. ¢ Tu directivo te tiene que valorar en lo que haces o no?

T U U U T T

: Un par no. Y he escuchado mucho demas aca, comentarios y eso es feo.
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P: En mi area es raro, porque algunos piensas que mi jefe esta al boton y otros no,
estoy hablando de desarrollo y tecnologia y después hay ciertas areas que si piensan
que estamos al boton y por ellos no nos sentimos valorados pero después los que nos
preguntan y trabajan con nosotros no.

P: Yo creo que en el area PYME, los que estan aca en el 5to piso, que dependen de
Pablo este ultimo afio conocimos mucho lo que hacen otras areas, esta dividido o sea
canal y PYMES esté dividido en lo que es atencidn al cliente, atencion a distribuidores y
marketing...entonces esas 3 areas una depende de ella, otra de Karina y otra es la que
tengo yo asistiendo a Paula. Nosotros tres este afio empezamos a trabajar muy en
conjunto y a valorar lo que hacia por ejemplo Canal con respecto a la gente que de
atencion al cliente y eso se valoro mucho. Pablo empezé a hacer reuniones mensuales
comentando resultados del exterior, empezaron a ver una visién que no es si llegas a un
objetivo 0 no sino una visiéon corporativa. O sea que todos sepan que se hace en otros
paises, o compartir algo que haga Luciana con todos, y personalizarlo decir bueno
Luciana hizo tal cosa o Karina tal otra.

P: Claro una vez fuimos a almorzar con el Director un grupito que estaba uno de los
chicos que trabaja conmigo (que esta a cargo mio) y cuando volviamos de almorzar me
decia: No puedo creer que fui a almorzar con el Director, de lo bien que me trat6, del
trato que tiene, estaba feliz de haber tenia una vinculacién fuera de lo que es lo laboral,
eso le regusto y esta re contento.

P: Lo que esta bueno es que no es que estuvo arreglado, se arman asi los grupos para
comer, vos no trajiste comida bueno vamos, vamos. Fue casualidad.

P: Y después esta bueno porque conoces a otra gente, por ejemplo yo del tercer piso

habia gente que no conocia.

E: ¢Incluso si habria una planta Unica tampoco se ¢~ onocerian todos?
P: Pero estas mas propenso, no por casualidad tenés que compartir.

P: Bueno alla habia un lugar exclusivo, con heladera...todo.

P: Claro yo a veces no me cruzaba con ellos, pero otras si.

E: Y pensando un poco a fututo y si tuvieran la pos  ibilidad de hacer algin cambio

a nivel comunicacional. ¢Qué se les ocurre que pudi  era implementarse?
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P: Por ahi hacer mas reuniones con el tema de las distintas areas, que no se conocen,
gue cuenten lo que hacen, ademas para que nos veamos las caras.

P: Yo concientizaria lo importante que es la comunicacién, para invertir en
comunicacion. Porque si eso no esta generalizado que a través de la comunicacion se
puede lograr un montén de cosas que son quejas, digamos que por mas que armes una
reunién al afio, la fiesta de fin de afio y todo lo que vos quieras son resultados que no
tienen continuidad y tampoco una evaluacion. En primer lugar concientizar lo importante
que es la comunicacién y después veria que tacticas son mejores para proponer como
las adapto para cada sector, los escucharia mas a cada uno. Justamente en paseo
colon lo que hacia que todos teniamos un éxito de comunicacion interno era el nivel de
comunicacion que teniamos.

P: Aparte una pavada, pero una vez habia un partido y nos juntamos todos los Softland
a ver el partido, la empresa compro empanadas, todos tirados en el piso, aca no veo
gue vayan a ser asi de estar todos juntos.

P: Para mi tiene que ser informal la comunicacion, justamente estar en un lugar
distendido, no que sea un ambiente muy profesional porque eso te limita a hablar de lo
laboral y no te ayuda a romper el hielo con otra persona.

P: De hecho las dos reuniones de integracién que hubo se armaban grupitos.

)

;Y siese es el tema...

)

: En la dltima cuando fuimos al Shopping, habia grupos marcados.

-

. Ah si fuimos a ver una pelicula que no nos gusto a ninguno.

m

: Hubo gente que dijo “yo me emaocioné”.

: ¢ Con la pelicula? ¢ Qué pelicula vio?
: Ahi ves la diferencia entre uno y otros. Risas

. Te estaban cargando.

T U T T

: Yo me dormi al lado de Sergio. Un papeldn.

E: Pero mas alla de la pelicula en si, hubo unaint  ro...

P: Si la de al tener un vaso medio lleno...un video

P: Ah no lo vi nunca.
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E: Con eso me dijeron “yo me emocione”

P: Ah, si a mi me gusto, lo que pasa que ya no tiene recordacién. Lo del vaso medio
lleno o medio vacio, que todo depende de uno de cémo lo vea.
P: Hay un abismo entre acordarse y aplicarlo.

P: Igual pegaron carteles por todos lados.

E: ¢ Pero eso sirvi6?

P: No sé, como medis si eso sirvié o0 no. Alguien me pregunto si realmente me acordaba
después. Fue exitosa o no. Si le preguntas a la gente de comunicacion fue increible,
salio todo bien... bueno si pero aparte... ¢sirvié con el objetivo o no?

P: ¢ En ese evento fue el hubo champagne y las cositas con salmén?

P: No. (Se rien todos)

P: Ah me acuerdo porque en ese evento no habia gaseosa, y yo no tomo alcohol. Fue
Claudia a quejarse, porque ademas solo habia salmén.

P: Eso fue un detalle, era todo comida rara. Nosotros no comiamos, opte por no comer.
P: Yo no considero que esa fue una reunién de integracion.

P: Si porque la pelicula tenia que ver con eso. Tenia que ver con dejar pasar, mirar para
adelante.

P: Pero no se hizo un mensaje. Nadie pregunto qué te pareci6 la pelicula, no me
trasmitid lo que ellos querian que trasmita. Pero en ningun lado lo dejamos asentado
eso, diciendo evaluemos eso, que estuvo mal y vos, vamos a hacerlo bien. O
preguntar, para vos hubo integracién, no porque estabamos todos sentados mirando un
cine, ok. Pero si preguntas en comunicacion, el evento fue un existo porque sali6 en
forma, en tiempo, el regalo fue increible. Pero alguien hizo una evaluacién si sirvié con

el objetivo que se hizo. Nadie lo hizo.

E: ¢ Nunca cambiaron de roles?

P: No.
P: Se viene abajo la empresa.
Risas.
P: En una época sabiamos lo que hacia bien el otro.
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: Vos tenias que colaborar, todos sabiamos hacer de todo un poco.
. Claro yo estuve una vez en recepcion.
. Si yo también.

. Claro porque cubriamos el almuerzo de una de las chicas.

E: ¢Quieren agregar algo mas?

P: No, que hagan algo para mejorar la comunicacion. Ademas desde afuera se ven
mejor las cosas, las percepciones.

P: Algo mas neutral.

Agradecimientos y fin de la entrevista.
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12.3. Atlas Ti

12.3.1.Listado de Cadigos utilizados en Atlas Ti

Cédigo: Comunicacion

Citas: 77

Esta categoria se la utilizara para seleccionar todo lo referido a las relaciones de
comunicacion en la empresa, canales formales e informales que se encuentran en la
organizacion y que dicen de ellos sus empleados.

La comunicacién "“es a la vez que paradigma, campo interdisciplinario, fenémeno,
practica o conjunto de practica, proceso y resultado, parte esencial de la cultura y la
innovacion cultural, soporte simbdlico y material del intercambio social en su conjunto,
ambito donde se genera, se gana o se pierde el poder, enlace y registro de agentes,
agencias y movimientos sociales, herramienta de interlocucién, espacio de conflicto,
conjunto de imagenes, sonidos y sentidos, lenguaje y ldgica de articulacion de
discursos, dispositivos de la representacién, herramienta de control al servicio de unos
cuantos y de exclusion de las mayorias de los beneficios del desarrollo, ambito
diferenciador de practicas sociales. Todo esto y mas es comunicacion.

Guillermo Orozco Gomez

Cédigo: Cultura

Citas: 29

A través de este codigo rastrearemos cual es la cultura de la empresa Softland para los

diferentes actores.
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"Cultura de la empresa constituye la clave para la identidad y se define incorporando
dos categorias: la filosofia empresarial, que involucra los valores dominantes, el clima
laboral, las tradiciones y las reglas que rigen en ese ambito”. “Se puede concluir que la

cultura de la empresa se identifica con su razon de ser: la mision”.

“Las formas de hacer y de pensar dentro de una organizacion determinada son
entendibles y explicables para sus miembros ya que estos estan dentro de una misma
membrana comunicacional en donde comparten un mismo trasfondo de escucha."

Sanz de la Tajada

Cédigo: Diversidad

Citas: 20

Sefialaremos la relacion nosotros - ellos. La representacion que tiene cada actor del

otro.

Cadigo: Eje historico futuro

Citas: 17

Con esta categoria se buscara ver las diferentes percepciones de los actores de la

empresa en cuanto a la relacion futuro-empresa.

Cddigo: Fusion

Citas: 45
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Aqui se vera la historia de la fusién y como la vivié cada actor.”
Entendemos fusion: " Acto por el cual se unen dos o mas sociedades o empresas,
constituyendo una tercera sociedad o empresa, este es el caso mas comun de fusion;

también existe la fusién por absorcion en el cual una empresa o sociedad absorbe otra.

Cddigo: Historia

Citas: 10

Rastrearemos todo lo referido a la historia de las organizaciones por separado y luego

de la fusion.

Cédigo: identidad

Citas: 26

El concepto de identidad empresarial. Sanz de la Tajada explica como la identidad de la
empresa se divide en dos planos de analisis: el plano ético donde los valores propios de
la organizacion y su concepcion de responsabilidad social se articulan y por otro lado el
plano cultural que hace referencia a los valores y creencias que gobiernan la conducta

de la organizacion.

Cddigo: Imagen

Citas: 13

Entendemos por imagen al “conjunto de representaciones mentales que surgen en el

espiritu del publico ante la evocacién de una empresa o institucién, representaciones
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tan afectivas como racionales que un individuo o grupo de individuos asocian a una
empresa como resultado de neto de las experiencias, creencias, actitudes, sentimientos
e informaciones de dicho grupo.

Sanz de la Tajada

Cadigo: Integracion

Citas: 23

Retomaremos esta categoria para indagar en el discurso como se promueve y esta

dada la integracion en la empresa luego de la fusion.

Cédigo: Producto

Citas: 11

Aqui hacemos referencia a los tres productos de la empresa: Solucién para Pequefia
Empresa: Softland PYME, Solucién para Mediana Empresa: Softland ERP, Solucion

para Gran Empresa: Softland LOGIC.

Cadigo: Relaciones de poder

Citas: 52

Esta categoria sera utilizada para ver analizar las relaciones de poder en la
organizacion. Leer el organigrama y sociograma. Analizar el nivel de participacion en la

toma de decisiones.

Cddigo: Relaciones entre areas
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Citas: 22

"Esta categoria tendra como eje analizar las relaciones entre las diferentes areas que se

encuentran en la organizacion."

Cédigo: Valores

Citas: 46

"se buscaran los valores y las creencias que gobiernan a la organizacién Softland luego

de la fusidn, pero también los que definian a cada organizacion por separado.”
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12.3.2.Listado de Caodigos y citas realizadas en At las Ti

Lista de Citas por cédigo
Tipo de Filtro: Todo el material de Campo

| Cdédigo: comunicacion {77-0}

P 9: Entrevista Ariel Waingberg (en formato).txt - 9:13 [habia un cierto nivel de ruido..]
(82:82) (Super)
Cédigos: [comunicacion]

Habia un cierto nivel de ruidos y de temas ligados a la integracién y comunicacion de las
areas de desarrollo, calidad, producto, servicio

P 9: Entrevista Ariel Waingberg (en formato).txt - 9:20 [Hay mucho de conflicto de inte...]
(111:111) (Suaper)
Cadigos: [comunicacion] [Relaciones entre areas]

Hay mucho de conflicto de intereses, no te diria que estan enemistados, pero hay
conflicto de intereses, y por ahi hay un cierto desconocimiento o valoracion del trabajo
que hace el otro.

P 9: Entrevista Ariel Waingberg (en formato).txt - 9:21 [y que trabajar en la integraci..]
(112:111) (Supern)
Cddigos: [comunicacion]

y que trabajar en la integracion

P 9: Entrevista Ariel Waingberg (en formato).txt - 9:22 [se ha creado el Forum, que es
e.] (111:111) (Super)
Cédigos: [comunicacion]

Se ha creado el Forum, que es el newsletter mas que nada para dar un poco mas de
vuelo a eso.

P 9: Entrevista Ariel Waingberg (en formato).txt - 9:24 [La idea es la de comunicar y de..]
(127:127) (Super)
Cédigos: [comunicacion]

La idea es la de comunicar y de que todas las areas se informen cuanto da cada uno,
los canales, después si se esta cumpliendo, no se esta cumpliendo.

P 9: Entrevista Ariel Waingberg (en formato).txt - 9:29 [Después de una reunion de

comi..] (137:139) (Super)
Cdédigos: [comunicacion]
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Después de una reunién de comité aquello que vos podes presentar y transmitir, ¢,cudl
es el canal que vos elegis para hacerlo con tu gente?
AW: En general es personalizado.

P 9: Entrevista Ariel Waingberg (en formato).txt - 9:30 [No hay un nivel de formalismo ..]
(143:143) (Super)
Cédigos: [comunicacion]

No hay un nivel de formalismo digamos

P 9: Entrevista Ariel Waingberg (en formato).txt - 9:36 [Hay acciones que se disparan
d.] (115:115) (Super)
Cédigos: [comunicacion] [integracion]

Hay acciones que se disparan desde corporacion como comparte tu talento y acciones
por el estilo que apuntan un poco a la integracién en donde bueno, de a poquito se va
deduciendo esto.

P10: Entrevista Claudia Fortunato (en formato).txt - 10:18 [estamos haciendo reuniones
info..] (56:56) (Super)
Cdédigos: [comunicacion]

Estamos haciendo reuniones informativas, conjuntamente con Sergio, cuando
compartimos el tema de la encuesta de clima, y charlamos sobre la encuesta y los
puntos fuertes y los puntos débiles y demas.

P10: Entrevista Claudia Fortunato (en formato).txt - 10:19 [cada uno esta en su propio
tra..] (59:59) (Super)
Cdédigos: [comunicacion]

cada uno esta en su propio trabajo, problema, resolviendo sus cosas, entonces otro
sector le pide algo y bueno mas importante es lo que estoy haciendo yo y lo tuyo
cuando lo puedo lo veo y entonces esos genera roces

P10: Entrevista Claudia Fortunato (en formato).txt - 10:20 [hay gente que le pedis algo y
..] (59:59) (Super)
Cddigos: [comunicacion]

hay gente que le pedis algo y te dice: hay mandamelo por mail que después lo miro
P10: Entrevista Claudia Fortunato (en formato).txt - 10:21 [El resto tenemos una actitud
m..] (59:59) (Super)

Cédigos: [comunicacion] [valores]

El resto tenemos una actitud mucho mas de servicio.

P10: Entrevista Claudia Fortunato (en formato).txt - 10:22 [Uno es el mail. Yo no
dispongo..] (62:62) (Super)

Cédigos: [comunicacion]

Uno es el mail. Yo no dispongo de carteleras, que estaria barbaro
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P10: Entrevista Claudia Fortunato (en formato).txt - 10:23 [aca no disponemos de un
lugar c..] (62:62) (Super)
Cédigos: [comunicacion]

Aca no disponemos de un lugar comun donde vayan todos.

P10: Entrevista Claudia Fortunato (en formato).txt - 10:24 [de tener tres pisos dificulta ..]
(62:62) (Super)
Cédigos: [comunicacion]

de tener tres pisos dificulta mucho el tema de la comunicacion.

P10: Entrevista Claudia Fortunato (en formato).txt - 10:25 [se hacen los focus groups,
des..] (62:62) (Super)
Cédigos: [comunicacion]

se hacen los focus groups, desayunos de trabajo.

P10: Entrevista Claudia Fortunato (en formato).txt - 10:27 [a gente esta informada a
nivel..] (73:73) (Super)
Cédigos: [comunicacion]

La gente esta informada a nivel nimeros, nacimientos, casamientos, cumpleafios, se
recibi6 esta persona, la gente se entera

P10: Entrevista Claudia Fortunato (en formato).txt - 10:28 [A nivel informacion yo creo
qu..] (73:73) (Super)
Cdédigos: [comunicacion]

A nivel informacion yo creo que a la gente no le falta.

P10: Entrevista Claudia Fortunato (en formato).txt - 10:29 [0 veo que falta la
comunicacio..] (73:73) (Super)
Cdédigos: [comunicacion]

No veo que falta la comunicacién del dia a dia, que es distinta, es algo que no puedo
manejar directamente yo, y que es un tema actitudinal y que lleva mucho tiempo ese
cambio de actitud,

P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:2 [hoy hay un montén de elementos..]
(26:26) (Super)
Cédigos: [comunicacion]

hoy hay un montén de elementos de la comunicacion internos que se bajan
directamente de casa matriz: Newsletter, ahora va a salir una revista impresa
corporativa de casi 100 hojas que se esta haciendo cada 6 meses,

P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:3 [nosotros todos los meses traba..]
(37:37) (Super)
Cédigos: [comunicacion]
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nosotros todos los meses trabajamos con un Newsletter interno

P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:4 [or lo general tienen baja lect..]
(37:37) (Super)
Cédigos: [comunicacion]

Por lo general tienen baja lectura, no le prestan la atencién que a nosotros nos gustaria

P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:5 [a primer informacion que pongo..]
(41:41) (Super)
Cdédigos: [comunicacion]

La primer informacién que pongo son todas las acciones de marketing y comunicacion
que se hicieron en el mes, el comunicado de prensa que se libero, el clipping que
genero

P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:8 [Forum, es un Newsletter corpor..]
(53:53) (Super)
Cédigos: [comunicacion]

Forum, es un Newsletter corporativo que se baja a forum argentina,

P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:9 [Sobre intranet se esta trabaja..]
(57:57) (Super)
Cdédigos: [comunicacion]

Sobre intranet se esta trabajando

P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:10 [dandole valor a la marca hicim..]
(57:57) (Super)
Cédigos: [comunicacion]

dandole valor a la marca hicimos un evento para presentarla nueva mision, visién y
valores de la compaiiia, vino gente de Espafia con todo una presentacién, nos fuimos a
desayunar, les hicimos un folletito y después van a ver en las areas comunes que hay
cuadros pegados con toda la mision, la visién y los valores de la compaiiia, si se trata
de darle pertenencia

P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:12 [A Claudia se le habia ocurrido..]
(65:65) (Super)
Cédigos: [comunicacion]

A Claudia se le habia ocurrido poner premios para incentivarlos, mas alla del premio
gue era participar en la convencion anual de todos los paises que viajan,

P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:15 [integracién de marcas fuimos a..]

(76:76) (Super)
Cédigos: [comunicacion] [Cultura]
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integracion de marcas fuimos a IMAXx cine 3d y lo que presentamos fue para clientes,
prensa y a nivel interno también, se vio una pelicula, la idea era que fuera bien
institucional que nadie hable, se lookeo todo de Softland, se pusieron cabezales de
Softland en cada asiento del cine, se puso un logo, después se paso un video, se hizo
un coctel y al final se entrego todo esto.

P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:31 [0 no le veo la cara a la gente..]
(124:124) (Super)
Cddigos: [comunicacion] [Relaciones entre areas]

Yo no le veo la cara a la gente del tercero, no voy nunca, no lo veo.

P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:33 [en al diaria lo importante es ..]
(132:132) (Super)
Cédigos: [comunicacion]

En al diaria lo importante es el trato con la gente, llegar a la mafiana y tener un lugar
donde hacerse el café ya uno de repente tiene una interaccion con el otro...

P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:34 [capaz alguien se fue de la emp..]
(132:132) (Super)
Cédigos: [comunicacion]

Capaz alguien se fue de la empresa hace dos meses y nunca se enteraron.

P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:36 [es muy dificil explicarle a lo..]
(84:84) (Super)
Cdédigos: [comunicacion]

Es muy dificil explicarle a los clientes de Softland que dejamos de ser PYMES nosotros
de acompafiamos desde el inicio de tu negocio hasta que fuera una gran compaiiia,
administrandote los procesos

P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:39 [se envia todos los meses un Ne..]
(37:37) (Super)
Cddigos: [comunicacion]

Se envia todos los meses un Newsletter con contenido de la compariia desde
incorporaciones de personal, cumpleafios hasta nuevos proyectos o contar de alguna
cuenta, todo lo que se hizo en marketing y comunicacion. Al ser tres pisos, por ejemplo
aca esta la gente de PYME que esta orientada a buscar canales de distribucién y todos
los meses estan saliendo de gira en diferentes provincias yendo a generar y buscar
canales...

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:8 [creo que también la propia gen..]
(47:47) (Super)
Cadigos: [comunicacion] [fusién]

Creo que también la propia gente la fue complicando, porque empiezan los radio
pasillos, que esto, que lo otro.
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P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:9 [prefiero decir: esto, esto y e..]
(51:51) (Super)
Cédigos: [comunicacion]

Prefiero decir: esto, esto y esto y esto todavia no lo tengo definido pero ya solucioné
todo esto y me queda un puntito.

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:16 [se observa comunicacion
perman..] (79:79) (Super)
Cédigos: [comunicacion]

Se observa comunicacién permanente, mails, vas a ver cuadros, cuadrito y cuadron.

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:18 [Muchos lugares para hacer reun..]
(96:96) (Super)
Cédigos: [comunicacion]

Muchos lugares para hacer reuniones aca no hay, pero no veo esa comunicacion que
yo llamaria formal si?

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:19 [Yo llamo formalismo a la reuni..]
(96:96) (Super)
Cédigos: [comunicacion]

Yo llamo formalismo a la reunién en donde yo los junto a todos y les digo bueno gente,
vamos para adelante.

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:20 [a comunicacion se da de direct..]
(108:108) (Super)
Cadigos: [comunicacion] [Relaciones de poder]

La comunicacién se da de director a director y que a lo mejor deberia haber mas hacia
abajo, como que sube, baja sube baja y eso lo entorpece un poco.

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:21 [hay un grado de incertidumbre ..]
(112:112) (Super)
Cddigos: [comunicacion]

Hay un grado de incertidumbre que decis que si fuera tan transparente y fluyera tanto
la informacion no deberia existir.

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:22 [Si doy feedback.] (136:136)
(Super)
Cdédigos: [comunicacion]

Si doy feedback.
P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:23 [vamos dando es un feedback
acti...] (144:144) (Super)

Cédigos: [comunicacion]
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Vamos dando es un feedback actitudinal, de desempefio.

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:34 [Caminar la oficina. Es la Unic..]
(175:175) (Super)
Cédigos: [comunicacion]

Caminar la oficina. Es la Gnica manera, caminar la oficina.

P13: Entrevista Pablo Casha (en formato).txt - 13:36 [para generar relaciones person..]
(175:175) (Super)
Cddigos: [comunicacién] [valores]

Para generar relaciones personales hay que hablar

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:37 [Si, la distribucién en una sol..]
(183:183) (Super)
Cédigos: [comunicacion]

Si, la distribucion en una sola planta para lo que es la comunicacion, la integracién y
saber quien es quien y lo que hace cada uno, es muy importante, se logra.

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:39 [Pero primero lo hago asi, fron..]
(199:199) (Super)
Cédigos: [comunicacion]

Pero primero lo hago asi, frontal, y después lo hago por mail, que es la segunda forma.

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:40 [Con Sergio tenemos una reunion..]
(207:207) (Super)
Cédigos: [comunicacion]

Con Sergio tenemos una reunién cada quince dias con lo cual hay gran parte de la
comunicacion.

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:50 [En realidad el mail es un poco..]
(199:199) (Super)
Cddigos: [comunicacion]

En realidad el mail es un poco para formalizar la decision y que le llegue a alguien que
quiza se organiza la reunién y no estaba. Ese tipo de cuestiones.

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:51 [Uso dos medios. Depende del gr..]
(199:199) (Super)

Cédigos: [comunicacion]

Uso dos medios. Depende del grado de involucramiento que hay no?

P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:8 [l resto de la empresa se le co..]
(17:17) (Super)

Cédigos: [comunicacion]
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El resto de la empresa se le comunicé cuando la operacién estuvo cerrada, no podes
hacerlo antes

P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:9 [tuvimos una reunién fuera de
la...] (17:17) (Super)
Cédigos: [comunicacion]

Tuvimos una reunion fuera de la empresa, con toda la empresa, donde ademas de estar
nosotros estaba toda la gente del grupo Softland, y bueno se transmitié lo que
habiamos hecho y bueno buscamos comunicar con suma cautela.

P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:17 [A nivel de direccion esta
form..] (38:38) (Super)
Cédigos: [comunicacion]

A nivel de direccién esta formalizado reuniones de comité de direccion, que ya tiene una
agenda durante todo el afio.

P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:18 [Hay reuniones de area, cada
ge..] (38:38) (Super)
Cédigos: [comunicacion]

Hay reuniones de area, cada gerente realiza con sus colaboradores, o que nuclean a
gente de areas distintas, porque el tema o el proyecto lo merece.

P14 Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:19 [ay comunicaciones formales
des..] (38:38) (Super)
Cdédigos: [comunicacion]

Hay comunicaciones formales desde RRHH respecto a temas que hagan a RRHH, hay
una linea de comunicacién, nosotros mensualmente nosotros transmitimos un boletin
interno

P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:20 [nosotros tenemos que mejorar
e.] (40:40) (Super)
Cddigos: [comunicacion]

Nosotros tenemos que mejorar en cuento darle mas atractividad.
P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:30 [Pero tener una sola planta es
..] (47:47) (Super)

Cédigos: [comunicacion]

Pero tener una sola planta es un facilitador de comunicacion porque minimamente te
cruzas con la gente cuando te moves de un lugar a otro.

P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:41 [Pero histéricamente, esto es

a.] (40:40) (Super)
Cédigos: [comunicacion]
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Pero histéricamente, esto es algo que también arrastramos de CWA, que el nivel mas
bajo hasta el nivel mas alto conozca los nimeros de la compainiia, los resultados de la
compafiia, qué cosas hacemos, esa transparencia es un tema que bien manejado es un
tema que entendemos siempre que agrega valor.

P15: Focus Group_2_ Post fusion (con formato).txt - 15:4 [Para mi el tema de las tres
ar..] (148:148) (Super)
Cédigos: [comunicacion]

Para mi el tema de las tres areas que se unificaron trabajaban mucho juntas, y tal vez la
comunicacion teniendo tres directores distintos, no se llegaba a comunicar lo que se
tenia que comunicar, o habia teléfono descompuesto. Habia cierta disfuncionalidad.
Después se hizo un orden.

P16: Focus Group_3_Originarios CWA (con formato).txt - 16:25 [Yo creo que hay un
punto para..] (120:120) (Super)
Cédigos: [comunicacion]

Yo creo que hay un punto para mejorar en lo que es la comunicacion de mails y es que.
No sé si a ustedes les paso, o prestaron atencién que a veces llegan mails de Claudia,
gue es de RRHH, contando algo que son cosas de responsabilidad social, y después
llega algo del area de marketing con lo de responsabilidad social, entonces, ¢,quién es
el que comunica?

P16: Focus Group_3_Originarios CWA (con formato).txt - 16:26 [semejante estructura y
nombram..] (295:295) (Super)
Cdédigos: [comunicacion]

Semejante estructura y nombramiento, es como demasiado mucho para comunicar un
cumpleafnos y nosotros también esperamos otra cosa de la gente de recursos humanos,
entedes?

P16: Focus Group_3_Originarios CWA (con formato).txt - 16:27 [Yo una vez lo he leido
ytalv..] (107:107) (Super)
Cdédigos: [comunicacion]

Yo una vez lo he leido y tal vez me parecié muy largo. Poco consistente y preciso, esa
es la palabra y decis, bueno ¢qué es lo que querés comunicar?

P16: Focus Group_3_Originarios CWA (con formato).txt - 16:28 [Ademas es un poco
aislado, no ..] (109:109) (Super)
Cédigos: [comunicacion]

Ademas es un poco aislado, no viene siempre con periodicidad, como el otro que se
llamaba Légicamente comunicados que me parece que era mas piola, era interno, era
nuestro y llegaba todos los meses.

P16: Focus Group_3_Originarios CWA (con formato).txt - 16:30 [no es que sea magia,
pero hace..] (280:280) (Super)
Cédigos: [comunicacion]
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No es que sea magia, pero hace poquito, un afio y monedas o un poco mas, cuando
estaba Juliana, que habia armado ese Newsletter que llegaba...

P16: Focus Group_3_Originarios CWA (con formato).txt - 16:31 [Bueno mas alla de las
remunera..] (424:424) (Super)
Cédigos: [comunicacion]

Bueno mas alla de las remuneraciones variables que no lo entiendo, te llega un mail de
la misma persona de RRHH que te llega el de los cumpleafios, que dice: El bono para
este trimestre va a ser mas 20, menos 30, no sé, si le juego a la cabeza, no se que
mierda tengo que hacer con esos ndmeraos.

P17: Focus Group_4_Originarios Softland (con formato).txt - 17:2 [Ahora aca para todo
te exigen ..] (18:18) (Super)
Cddigos: [comunicacion] [Relaciones entre areas]

Ahora acé para todo te exigen un mail y muchas veces no te lo contestan o tardan una
semana en contestarlo.

P17: Focus Group_4_Originarios Softland (con formato).txt - 17:25 [E. ¢(Como y cuando
les avisaron..] (58:62) (Super)
Cadigos: [comunicacion] [fusién]

E. ¢ Como y cuando les avisaron que se iban a fusionar?

P: Mal

P: Todo muy mal...

P: Lo que tiene también es eso, por que nos informamos todo por radio pasillo antes del
mail formal. Capaz con distorsiones obviamente pero sobre todo en la época de la
integracion cualquier cosa se podia llegar a decir, que Softland de aca, que Softland de
alla...que nos iban a despedir a todos...

P17: Focus Group_4_Originarios Softland (con formato).txt - 17:27 [Yo concientizaria lo
important..] (254:254) (Super)
Cddigos: [comunicacion]

Yo concientizaria lo importante que es la comunicacion, para invertir en comunicacion.
Porque si eso no esta generalizado que a través de la comunicacion se puede lograr un
montén de cosas que son quejas, digamos que por mas que armes una reunion al afio,
la fiesta de fin de afio y todo lo que vos quieras son resultados que no tienen
continuidad y tampoco una evaluacién. En primer lugar concientizar lo importante que
es la comunicacién y después veria que tacticas son mejores para proponer como las
adapto para cada sector, los escucharia mas a cada uno.

P17: Focus Group_4_Originarios Softland (con formato).txt - 17:28 [Yo estaba
encargada del sistem..] (224:224) (Super)
Cadigos: [comunicacion] [Relaciones de poder]

Yo estaba encargada del sistema de ellos en nuestra area y nos reportaban problemas
que teniamos que resolver con urgencia y no me contestaban nada, y mandaba,
mandaba y entonces tuve que ir a hablar y le dije mira Sergio no me dan bola en
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soporte, los consultores, que tengo que hacer manda el mail vos porque yo no existo. Y
seguimos en la misma condicion

P18: Focus Group_ 1 _Supervisores (con formato).txt - 18:3 [Antes de que nosotros nos
junt..] (41:41) (Super)
Cddigos: [comunicacion] [diversidad]

Antes de que nosotros nos juntaramos con Softland, si bien habia conflictos de
comunicacion, no se creaban los conflictos que ahora.

P18: Focus Group_ 1_Supervisores (con formato).txt - 18:23 [O sea a nivel de
comunicacion,..] (97:97) (Super)
Cédigos: [comunicacion]

O sea a nivel de comunicacion, aca las cosas... la comunicacién es siempre un baldazo
de agua fria.

P18: Focus Group_ 1_Supervisores (con formato).txt - 18:26 [Yo vengo de otra
empresa, que ..] (251:251) (Super)
Cédigos: [comunicacion]

Yo vengo de otra empresa, que para sobrellevar algunos conflictos mezcl6 toda la gente
en reuniones y bueno, eso cambi6 la vision de muchos. Nosotros desde abajo vemos un
problema que desde arriba no lo ven.

P19: Entrevista a Julio Gremes[1].txt - 19:5 [las herramientas de comunicaci...] (26:26)
(Super)
Cdédigos: [comunicacion]

Las herramientas de comunicacion llegan diluidas quizas, el problema es que ademas
de que llegue la pieza de comunicacion es que hay g convencerse en el proyecto,
comprar la idea de perteneces.

P19: Entrevista a Julio Gremes[1].txt - 19:10 [hay problemas de comunicacione...]
(55:55) (Super)
Cédigos: [comunicacion]

Hay problemas de comunicaciones entre las areas, eso es lo peor que da.

P19: Entrevista a Julio Gremes[1].txt - 19:11 [Algunos elementos de comunicac...]
(56:56) (Super)
Cédigos: [comunicacion]

Algunos elementos de comunicaciones podrian mejorar, la comunicacion me parece
gue...no es necesariamente falta de informacion, es otra cosa. Es que no hay un
equipo, un trabajo colaborativo.

P19: Entrevista a Julio Gremes [1].txt - 19:13 [reuniones, de armar consenso.] (82:82)
(Super)
Cédigos: [comunicacion]
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Reuniones, de armar consenso.

P19: Entrevista a Julio Gremes[1].txt - 19:18 [Lo que es la Web, es my linda,..] (37:37)
(Super)
Cadigos: [comunicacion] [integracion]

Lo que es la Web, es my linda, pero hay algunas cuestiones de productos que se tratan
de unificar., reporting financiero y otras cosas que se hicieron de a poquito para ir
unificando la empresa.

P19: Entrevista a Julio Gremes[1].txt - 19:22 [Yo sigo pidiendo que abramos m..]
(66:66) (Super)
Cédigos: [comunicacion]

Yo sigo pidiendo que abramos mas la empresa, por mas que nunca tuvo la puerta
cerrada. Yo estoy en el tercer piso, ahi esta toda la gente que trabaja conmigo y Sergio
aparece dos veces por afo.

Cédigo: Cultura {29-0}

P 9: Entrevista Ariel Waingberg (en formato).txt - 9:25 [Nuestras culturas tienen tanto..]
(127:127) (Super)
Cédigos: [Cultura]

Nuestras culturas tienen tantos temas como personas haya.

P 9: Entrevista Ariel Waingberg (en formato).txt - 9:33 [Comparativamente si vos tomas
..] (47:47) (Super)
Cddigos: [Cultura]

Comparativamente si vos tomas los valores de hace unos afios, Softland facturaba 1
millén de pesos contra 6 de CWA. Entonces el negocio era natural y es lo que se
compro,

P 9: Entrevista Ariel Waingberg (en formato).txt - 9:34 [Hay muchos temas sobre los
que..] (123:123) (Super)
Cddigos: [Cultura]

Hay muchos temas sobre los que hay que trabajar y tienen que ver con el clima laboral,
pero también es natural que tengamos algun punto de conflicto. Hay una fusiéon
relativamente nueva

P 9: Entrevista Ariel Waingberg (en formato).txt - 9:35 [hay mucha gente que venia de
I..] (34:34) (Super)
Cédigos: [Cultura] [valores]

Hay mucha gente que venia de la estructura de CWA, de la cultura y de la pertenencia,
por ahi deshacerse de la marca y del nombre, bueno de alguna manera es fulero.
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P10: Entrevista Claudia Fortunato (en formato).txt - 10:26 [ino un director de
corporacion..] (68:68) (Super)
Cédigos: [Cultura]

Vino un director de corporacién que vino a compartir mision, visiéon y valores.

P10: Entrevista Claudia Fortunato (en formato).txt - 10:31 [Nosotros en Softland éramos
un..] (44:44) (Super)
Cddigos: [Cultura]

Nosotros en Softland éramos un grupo muy unido. Mira como sera que luego de afos
de gente que no trabaja, nosotros una vez por mes seguimos juntandonos

P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:11 [nosotros somos como que nhada
n..] (65:65) (Super)
Cédigos: [Cultura]

Nosotros somos como que nada nos entusiasma, nada nos sorprende, a mi me da esa
sensacion.

P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:15 [integracion de marcas fuimos a..]
(76:76) (Super)
Cédigos: [comunicacion] [Cultura]

Integracion de marcas fuimos a IMAXx cine 3d y lo que presentamos fue para clientes,
prensa y a nivel interno también, se vio una pelicula, la idea era que fuera bien
institucional que nadie hable, se lookeo todo de Softland, se pusieron cabezales de
Softland en cada asiento del cine, se puso un logo, después se paso un video, se hizo
un coctel y al final se entrego todo esto.

P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:16 [La idea del evento fue decir c..]
(84:84) (Super)
Cédigos: [Cultura] [valores]

La idea del evento fue decir comuniquemos la marca ya no es mas CWA Logic, es
Softland Logic y que se queden tranquilos que los acompafiamos en el crecimiento,

P12: Entrevista Orlando Calabrese (en formato).txt - 12:12 [En parte porque el hecho de
pe..] (99:99) (Super)
Cadigos: [Cultura]

En parte porque el hecho de pertenecer a una corporacion mas grande digamos,
cambia las cosas.

P12: Entrevista Orlando Calabrese (en formato).txt - 12:16 [nosotros tenemos una
cultura m..] (107:107) (Super)
Cadigos: [Cultura]

Nosotros tenemos una cultura mas horizontal, mas digamos, cercana.

386



Diagnostico y Planificacion de Comunicacion Interna
Dos pasados, un futuro. Historia de una fusion.

P12: Entrevista Orlando Calabrese (en formato).txt - 12:24 [venimos de culturas
diferentes..] (163:163) (Super)
Cadigos: [Cultura]

Venimos de culturas diferentes y nosotros tenemos una cultura mas participativa,
aungue se mas bien informal.

P12: Entrevista Orlando Calabrese (en formato).txt - 12:29 [Bueno para mi la diferencia
ma..] (99:99) (Super)
Cédigos: [Cultura]

Bueno para mi la diferencia mas grande es la gente nueva, encontrarme con caras
nuevas, muy jovenes muchos de ellos. En cuanto a la gente que estaba antes, hay
algunos que no estan, que se fueron, y note que el animo estaba un poquito mas bajo.

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:25 [honestamente estamos yendo a
I..] (148:148) (Super)
Cddigos: [Cultura]

Honestamente estamos yendo a la cultura Softland.

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:26 [ la libertad de trabajo, un a..]
(151:151) (Super)
Cédigos: [Cultura]

La libertad de trabajo, un alto grado de comparfierismo con la gente que trabaja,
inmediatez en la respuesta, eso es cultura Softland.

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:28 [la organizacion tiene que ser ..]
(151:151) (Super)
Cédigos: [Cultura]

La organizacién tiene que ser como un engranaje, cuando uno se traba, el motor se
para.

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:29 [Se agacho, para saltar mas fue..]
(155:155) (Super)
Cddigos: [Cultura]

Se agachd, para saltar mas fuerte. Cay6 un poco, pero no entre nosotros, (Softland
vieja).

P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:3 [Mudarnos a oficinas de otro ti..]
(12:12) (Super)
Cddigos: [Cultura] [historia] [Imagen]

Mudarnos a oficinas de otro tipo, trabajar en la identificacién, en el logo de la compafiia,
en el brochure, en todo lo que era la imagen institucional, en el sitio Web... hubo mucha
inversion en aquel momento para cambiarle la cara en la compafiia, para posicionarla
de otra manera y tuvo un impacto interno muy positivo porque para la gente que
trabajaba en la empresa también generamos un sentimiento de pertenencia.
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P16: Focus Group_3_Originarios CWA (con formato).txt - 16:1 [En CWA éramos todos,
y todos n..] (80:80) (Super)
Cédigos: [Cultura]

En CWA éramos todos, y todos nos conociamos y yo sabia vida y obra de todos

P16: Focus Group_3_Originarios CWA (con formato).txt - 16:2 [Yo creo que somos algo
en proc..] (67:67) (Super)
Cadigos: [Cultura]

Yo creo que somos algo en proceso, ho somos Softland

P16: Focus Group_3_Originarios CWA (con formato).txt - 16:8 [desde que migramos de
Bog..] (59:59) (Super)
Cadigos: [Cultura] [valores]

Desde que migramos de Bogotd, bueno uno pasa 8 o 10 horas ac4, siempre fue asi y el
hecho de recibir gente, no por no relacionarme, no me cuesta relacionarme con la gente
ni hablar, pero tenia un recelo, una cosa como diciendo y no, porqué y no me gustaba,
la idea, porque CWA tiene que ser CWA, ¢porque tenia que ser otra cosa? Y si
necesitaban mas gente, porgue no tomaron mas gente, pero no porque tuviera algo
personal. Eramos una familia, ¢entendés?

P16: Focus Group_3_Originarios CWA (con formato).txt - 16:10 [Estamos un camino
hacia algo g..] (69:69) (Super)
Cddigos: [Cultura]

Estamos un camino hacia algo que nos estan tratando de trasmitir y con esta nueva
metodologia del forum, de participar, yo todavia no me encuentro.

P16: Focus Group_3_Originarios CWA (con formato).txt - 16:21 [Es que antes
cocinaban con oll..] (236:236) (Super)
Cadigos: [Cultura]

Es que antes cocinaban con ollas y para todos

P17: Focus Group_4_Originarios Softland (con formato).txt - 17:1 [Mas colaborativos
entre las ar..] (15:15) (Super)
Cadigos: [Cultura]

Mas colaborativos entre las areas... trabajabamos todos juntos...todos tirabamos para
el mismo lado, teniamos confianza, nos conociamos sabiamos las debilidades del otro y
las fortalezas

P17: Focus Group_4_Originarios Softland (con formato).txt - 17:34 [A mi me sorprendid
algo. Nosot..] (196:196) (Super)
Cddigos: [Cultura]

A mi me sorprendi6 algo. Nosotros alla por lo menos el tiempo que yo estuve jamas
ibamos a escuchar una desubicacién, un griterio, ni un roce tan patente como por
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ejemplo estas cosas. Habia reglas o dialogos o formas que se mantenian muy claro
€so0, yo sabia que podia bajar a fumar 10 minutos a la mafiana 10 a la tarde, y aca todo
el mundo baja cuando quiere, pasean por loa pasillos...

P18: Focus Group_ 1 _Supervisores (con formato).txt - 18:4 [Muchas veces en el caso
nuestr..] (118:118) (Super)
Cédigos: [Cultura]

Muchas veces en el caso nuestro siempre cuestionabamos absolutamente todas las
decisiones. Y ellos vienen con toda una linea ya bajada a nivel corporacion.

P18: Focus Group_ 1_Supervisores (con formato).txt - 18:5 [Aca éramos todos tipos
medio g..] (114:114) (Super)
Cadigos: [Cultura]

Aca éramos todos tipos medio grandes e hinchados... que ya venimos de muchos afios,
con otras metodologias. Profesionales si querés. De golpe encontrar a pibes de 20
afios... en fin.

P19: Entrevista a Julio Gremes[1].txt - 19:7 [antes era una empresa con basta...]
(49:49) (Super)
Cadigos: [Cultura]

Antes era una empresa con bastante libertad, no tuvo rotacién, nunca se pago horas
extras y mucha gente, me incluyo, hemos laburado semanas y semanas y semanas de
9 a 23hs para terminar un proyecto

P19: Entrevista a Julio Gremes[1].txt - 19:8 [Se han perdido muchas cosas. C..] (53:53)
(Super)
Cédigos: [Cultura]

Se han perdido muchas cosas. Cosas de forma. Por ejemplo hay gente que no entiende
eso, los valores Softland, que se gaste plata en eso, para que? Que es esto de
innovacion, nosotros tenemos un producto de cero,

| Cédigo: diversidad {20-0}

P12: Entrevista Orlando Calabrese (en formato).txt - 12:26 [gente de Softland es mas
emple..] (167:167) (Super)

Cadigos: [diversidad]

Gente de Softland es mas empleado, en el sentido de cumplir un horario y hacer,
P12: Entrevista Orlando Calabrese (en formato).txt - 12:27 [ todavia existe ese
sentimien..] (173:173) (Super)

Cadigos: [diversidad]

Todavia existe ese sentimiento de nosotros y de ellos.
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40P12: Entrevista Orlando Calabrese (en formato).txt - 12:28 [hay gente que se conoce
hace q..] (181:181) (Super)
Cédigos: [diversidad]

Hay gente que se conoce hace quince afios y un grupo de gente que se conoce hace
quince afios y de repente aparece un grupo nuevo, con otra cultura.

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:43 [la cultura de CWA es poneme un..]
(155:155) (Super)
Cédigos: [diversidad]

La cultura de CWA es poneme un mail y después veo como lo resulevo, pero la persona
esta alla, entendés?

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:44 [Hoy si hay gente que sigue con..]
(71:71) (Super)
Cddigos: [diversidad]

Hoy si hay gente que sigue con alguna estructura de trabajo y procedimientos a lo ex
CWA, pero se va tornando.

P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:16 [estas fusionando dos
empresas de..] (32:32) (Super)
Cadigos: [diversidad] [fusién]

Estas fusionando dos empresas del mismo grupo que estan en dos lugares fisicos
distintos, dos productos distintos, gente distinta, cultura de organizacion distinta.
Finalmente estas fusionando dos empresas.

P16: Focus Group_3_Originarios CWA (con formato).txt - 16:6 [Nos preguntabamos,
quién es el..] (39:39) (Super)
Cédigos: [diversidad]

Nos preguntabamos, quién es el gerente de consultoria de alla y quien va a quedar el
de ellos o el de nosotros. Era como que no sabiamos.

P16: Focus Group_3_Originarios CWA (con formato).txt - 16:11 [Peo para mi es otra
forma de o0..] (74:75) (Super)
Cddigos: [diversidad]

Peo para mi es otra forma de organizacion
P: Es otra empresa

P16: Focus Group_3_Originarios CWA (con formato).txt - 16:20 [yo diria que me pongan
al mang..] (234:234) (Super)

Cddigos: [diversidad] [valores]

Yo diria que me pongan al mango a mi y arreglo todo, los lunes fioquis, los recibi6 a
todos, los martes milanesas...
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P17: Focus Group_4_Originarios Softland (con formato).txt - 17:3 [Todavia se nota eso
de yo soy ..] (11:11) (Super)
Cédigos: [diversidad]

Todavia se nota eso de yo soy de Softland, yo CWA y se nota mucho esa diferencia en
el clima.

P17: Focus Group_4_Originarios Softland (con formato).txt - 17:5 [Para mi el problema
es la form..] (153:153) (Super)
Cédigos: [diversidad]

Para mi el problema es la forma de trabajar, ese es el punto que no me deja acercarme
al otro.

P17: Focus Group_4_Originarios Softland (con formato).txt - 17:6 [Siempre de
cualquiera de las d..] (147:147) (Super)
Cddigos: [diversidad]

Siempre de cualquiera de las dos partes se tiran la pelota al otro lado, ellos no quieren
integrarse, antes nosotros éramos mas unidos.

P17: Focus Group_4_Originarios Softland (con formato).txt - 17:13 [Y hay algo cuando
llegan a nue..] (154:154) (Super)
Cédigos: [diversidad]

Y hay algo cuando llegan a nuestras oficina no saludan, si hay gente de ellos no nos
saludan a nosotros.

P17: Focus Group_4_Originarios Softland (con formato).txt - 17:14 [se nota lo que es el
clima, co..] (11:11) (Super)
Cédigos: [diversidad]

Se nota lo que es el clima, como ustedes decian, que hay muchas diferencias sobre
todo por juntar dos culturas diferentes, formas de trabajo diferentes

P17: Focus Group_4_Originarios Softland (con formato).txt - 17:18 [Cay6 mal que
Softland cayera e..] (162:162) (Super)
Cddigos: [diversidad]

Cay6 mal que Softland cayera en la vida de ellos, porque ellos trabajan de otra forma.
Segun ellos cambiaron y puede ser g inconcientemente ellos lo canalicen con nosotros
sin que te lo digan ni que te hagan maltrato, te lo den a entender.

P17: Focus Group_4_Originarios Softland (con formato).txt - 17:32 [hay un cambio de
concepto de c..] (102:102) (Super)
Cddigos: [diversidad]

Hay un cambio de concepto de cédmo trabajamos, o sea como puedo percibir a otro que
trabaja de una manera, como que se empiezan a dar cuenta de quien comparte la forma
de trabajar tuya y quien no.
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P17: Focus Group_4_Originarios Softland (con formato).txt - 17:33 [Después de un afio
es muy difer..] (85:85) (Super)
Cédigos: [diversidad]

Después de un afio es muy diferentes, cuando yo entre aca ellos se creian con poder te
la percepcion a que ellos se creian superiores...

P18: Focus Group_ 1_Supervisores (con formato).txt - 18:3 [Antes de que nosotros nos
junt..] (41:41) (Super)
Cédigos: [comunicacion] [diversidad]

Antes de que nosotros nos juntaramos con Softland, si bien habia conflictos de
comunicacion, no se creaban los conflictos que ahora.

P18: Focus Group_ 1_Supervisores (con formato).txt - 18:33 [Existe esa cosa, porque la
cul..] (222:222) (Super)
Cddigos: [diversidad]

Existe esa cosa, porque la cultura es distinta, el producto es distinto. El “ellos” es un
pensamiento mas unificado, es como que tienen otra mentalidad también. Son dos
empresas.

P19: Entrevista a Julio Gremes[1].txt - 19:14 [Pero si que se rompio6 en el vi...] (93:93)
(Super)
Cddigos: [diversidad]

Pero si que se rompi6 en el vinculo. Es como que se rompid un contrato, y creo que hay
uno nuevo que no esta claro.

Cadigo: eje historico futuro {17-0}

P10: Entrevista Claudia Fortunato (en formato).txt - 10:32 [Yo con casi 40 afios,
después d..] (35:35) (Super)
Cadigos: [eje histérico futuro]

Yo con casi 40 afos, después de ser contadora durante muchisimos afios, haber hecho
un cambio de rumbo de carrera, por mas que yo sigo haciendo indicadores, liquido
sueldos, y tengo cosas especificas, no estoy en la parte tan dura, que ya me habia
aburrido. A mi en ese sentido, después de un afio, yo te puedo decir que no me
arrepiento de la decision que tomé, todo lo contrario, si ahora, hoy a mi me dijeran vos
vas a tener que volver a la gerencia Financiera, yo no lo hago porgue le tomé el gusto a
la parte de Recursos Humanos y yo tampoco tengo el perfil tipico de un contador.

P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:37 [A mi me lo ofrecieron el puest..]
(18:18) (Super)
Cadigos: [eje historico futuro]

A mi me lo ofrecieron el puesto, tanto en CWA como en Softland incentivaban el
desarrollo de carrera interna de los empleados yo estaba estudiando marketing, estaba

392



Diagnostico y Planificacion de Comunicacion Interna
Dos pasados, un futuro. Historia de una fusion.

orientada en marketing y producto, empecé muy chica como junior...lo sigo siendo
tengo mucho para aprender. Era un desafio enorme, me lo ofrecieron, es un
departamento comercial que no es maduro.

P12: Entrevista Orlando Calabrese (en formato).txt - 12:1 [Bueno fue asi que tome
coraje ..] (10:10) (Super)
Cadigos: [eje histérico futuro]

Bueno fue asi que tome coraje y con un socio de afuera me independicé en el afio 80,
entonces comencé a trabajar en forma independiente y dando servicios a clientes
usuarios de esa linea de IBM

P12: Entrevista Orlando Calabrese (en formato).txt - 12:4 [estabamos convencidos de
que te...] (34:34) (Super)
Cddigos: [eje histérico futuro]

Estabamos convencidos de que teniamos un valor muy grande que no se manifestaba
en los numeros.

P12: Entrevista Orlando Calabrese (en formato).txt - 12:9 [llegue al convencimiento que
pr..] (91:91) (Super)
Cadigos: [eje historico futuro]

Llegue al convencimiento que preferia tomar un descanso no habia una necesidad muy
clara de que yo estuviera y permanezca.

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:5 [Una compaiiia como la que estam..]
(35:35) (Super)
Cddigos: [eje histérico futuro]

Una compafia como la que estamos creando. La posibilidad de crecimiento que tienen
son infinitas o superiores a las que tenian antes.

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:6 [el segmento pymes es muy bueno..]
(35:35) (Super)
Cddigos: [eje histérico futuro]

El segmento pymes es muy bueno, muy masivo, muy lindo, pero tiene techo

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:15 [Aca se llega por conviccion o ...]
(71:71) (Super)
Cadigos: [eje histérico futuro]

Aca se llega por conviccion o por necesidad y el que no este convencido va a tener que
cambiar. Lentamente esa simbiosis de alguna manera se va a ir produciendo cuando
ingresa gente nueva,

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:24 [No te pueden salir las cosas, ..]
(144:144) (Super)
Cadigos: [eje historico futuro]
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No te pueden salir las cosas, pero lo que no podes hacer es bajar los brazos.

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:46 [creo que es una apuesta a futu..]
(27:27) (Super)
Cadigos: [eje historico futuro]

Creo que es una apuesta a futuro muy importante.

P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:2 [el 2004 fue que decidimos
como..] (10:10) (Super)
Cadigos: [eje histérico futuro]

El 2004 fue que decidimos como CWA dar un vuelco en la compaiiia, terminar el
contrato de distribucion y tener mas presencia como empresa en el mercado.

P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:6 [iba a permitir que la empresa
c..] (14:14) (Super)
Cadigos: [eje histdrico futuro] [fusion]

Iba a permitir que la empresa creciera con mas rapidez y muy rapidamente avanzamos
porque la empresa es una empresa muy ordenada.

P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:12 [esto es lo que profesionaliza
c..] (28:28) (Super)
Cadigos: [eje histérico futuro]

Esto es lo que profesionaliza cada vez mas la compafiia. Desde mi lugar, parte de esto
también ocurre, porque es un desafio, desde lo profesional, interesante.

P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:22 [Hoy estoy convencido de que
cu...] (40:40) (Super)
Cadigos: [eje histdrico futuro] [valores]

Hoy estoy convencido de que cuanto mas conoce la gente del negocio, no importa el
cuerpo que ocupe, le das mas posibilidades de que haga mejor su trabajo.

P17: Focus Group_4_Originarios Softland (con formato).txt - 17:20 [después cada uno
vivié el cambi...] (11:11) (Super)
Cddigos: [eje histérico futuro]

Después cada uno vivié el cambio de una manera diferente, en mi caso lo vivi como una
manera de crecimiento y me fue bien. Mi experiencia es porque esta relacionado el
cargo con mi carrera,

P17: Focus Group_4_Originarios Softland (con formato).txt - 17:21 [venimos cambiando
de area de t..] (10:10) (Super)
Cadigos: [eje histérico futuro]

venimos cambiando de area de trabajo mas especifico a la orientacién que tenia cada
uno, con Hernan hace 4 afios ...El paso a programaciéon y yo pase a coordinar el area, si
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bien ahora trabajamos en distintas lugares nos seguimos hablando, almorzamos juntos

P18: Focus Group_ 1 _Supervisores (con formato).txt - 18:20 [Hubo un
reacomodamiento import..] (12:12) (Super)
Cadigos: [eje historico futuro]

Hubo un reacomodamiento importante de las gerencias. Habia dos gerencias que
venian siendo, dicen, un poco problematicas. Y se decidié desde la direccion de la
empresa darle salida a uno de los gerentes, que era el director de calidad. Luego, por
otra movida el que estaba a cargo del area de Desarrollo también tuvo salida de la
empresa. Y quedo el director de Tecnologia a cargo de la direccién de todo Producto.

| Cédigo: fusion {45-0}

P 9: Entrevista Ariel Waingberg (en formato).txt - 9:1 [El primer afio de fusién que fu..]
(30:30) (Super)
Cadigos: [fusion]

El primer afio de fusion que fue en el 2006, en realidad no hubo cambios porque la
gente comenzé a trabajar bajo un mismo paraguas de accionistas, pero en realidad eran
sociedades que trabajan separadas.

P 9: Entrevista Ariel Waingberg (en formato).txt - 9:2 [lo que ha cambiado mas que
nad..] (30:30) (Super)
Cadigos: [fusion]

Lo que ha cambiado mas que nada tiene que ver con un tema metodoldgico, tiene que
ver con presupuestos, el debido control de casa matriz, que de alguna manera aca se
hacian internamente.

P 9: Entrevista Ariel Waingberg (en formato).txt - 9:3 [cambio el interlocutor con qui..]
(30:30) (Super)
Cadigos: [fusion]

Cambio el interlocutor con quien se discutia que esta bien

P 9: Entrevista Ariel Waingberg (en formato).txt - 9:5 [toda la estructura de CWA
queda...] (38:38) (Super)
Cddigos: [fusion]

Toda la estructura de CWA quedo entera 100% en la fusion y la estructura de Softland
de alguna manera, en ese afio en el que se termind el proceso de fusion hubo gente
gue se resigng, hubo gente que no le intereso el proyecto, la posicion en la que
quedaba y en realidad se bajo antes de empezar a juntarnos.

P 9: Entrevista Ariel Waingberg (en formato).txt - 9:7 [Softland es la empresa que com..]
(47:47) (Super)
Cadigos: [fusion]
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Softland es la empresa que compra, pero la estructura de negocios es mayoritariamente
Logic. La estructura de desarrollo naturalmente era de CWA.

P 9: Entrevista Ariel Waingberg (en formato).txt - 9:9 [“Otra vez en verano”... porque s..]
(55:55) (Super)
Cadigos: [fusion]

“Otra vez en verano”... porque siempre las decisiones se tomaban en verano,

P 9: Entrevista Ariel Waingberg (en formato).txt - 9:32 [Hay cuestiones que son por el ..]
(34:34) (Super)
Cadigos: [fusion]

Hay cuestiones que son por el propio crecimiento de la comparfiia de pasar de la
estructura que teniamos hace 20 afios de 4 o 5 personas a 60.

P 9: Entrevista Ariel Waingberg (en formato).txt - 9:38 [Y hay gente que en la fusion s..]
(51:51) (Super)
Cadigos: [fusion]

Y hay gente que en la fusion se privilegio, que quienes quedaran a cargo del
Management, con la excepcion de Pablo que obviamente tenia el Management de
Softland y era un corporativo, sumaba su experiencia pyme, que nosotros tampoco
teniamos.

P10: Entrevista Claudia Fortunato (en formato).txt - 10:1 [Entonces la politica del
grupo..] (9:9) (Super)
Cadigos: [fusion]

Entonces la politica del grupo cambia, y en vez de poner una oficina con un director
espafiol y unos pocos de cada pais empezando desde cero, la estrategia es adquirir las
mejores compaifiias en distintos paises en vez de competir Unete a ellos.

P10: Entrevista Claudia Fortunato (en formato).txt - 10:2 [Cuando viene la adquisicién
de..] (15:15) (Super)
Cadigos: [fusion]

Cuando viene la adquisicion de CWA en 2006, nos manejadbamos como dos empresas
separadas durante un afio.

P10: Entrevista Claudia Fortunato (en formato).txt - 10:3 [como cualquier fusién es un
mom..] (18:18) (Super)

Cadigos: [fusion]

Como cualquier fusién es un momento traumatico, pero este era alin mas traumatico.
P10: Entrevista Claudia Fortunato (en formato).txt - 10:4 [la empresa adquiriente, que
er..] (18:18) (Super)

Cédigos: [fusion]

396



Diagnostico y Planificacion de Comunicacion Interna
Dos pasados, un futuro. Historia de una fusion.

La empresa adquiriente, que era Grupo Softland Argentina, era mucho mas chica, que
la empresa adquirida, que era CWA. El comprador parecia el comprada. El que queda
como director de la compafiia es el de la empresa adquirida.

P10: Entrevista Claudia Fortunato (en formato).txt - 10:5 [No aceptaban el cambio de
posi..] (25:25) (Super)
Cadigos: [fusion]

No aceptaban el cambio de posicién. Vos pensa que en una estructura mas chica
nosotros éramos el comité de direccién. Trabajabamos directamente con el director de
la compafiia y no teniamos un jefe arriba.

P10: Entrevista Claudia Fortunato (en formato).txt - 10:6 [Vos imaginate que él pasa a
se..] (35:35) (Super)
Cadigos: [fusion]

Vos imaginate que él pasa a ser de duefio de una compariia a ser empleado, por mas
gue fuera el director, es un empleado de la compafiia y tenia que reportar cuando antes
decidia todo.

P10: Entrevista Claudia Fortunato (en formato).txt - 10:13 [los que se mudaron son los
que..] (50:50) (Super)
Cadigos: [fusion]

Los que se mudaron son los que compraron, los que perdieron gente son los que
compraron, los que perdieron algunas posiciones son los que compraron,

P10: Entrevista Claudia Fortunato (en formato).txt - 10:14 [vos me preguntas yo creo
que e..] (50:50) (Super)
Cédigos: [fusion]

Vos me preguntas yo creo que estuvo bastante mal manejado. A veces llegaron los
rumores antes que las certezas, entonces complicaba aun mas la situacion.

P10: Entrevista Claudia Fortunato (en formato).txt - 10:30 [Yo creo que es mas
traumatico ..] (77:77) (Super)
Cadigos: [fusion]

Yo creo que es mas traumatico para los fundadores de la compafiia, para los directivos
de la compafiia, que fueron los la crearon.

P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:17 [Dicen que para un empleado las..]
(88:88) (Super)
Cadigos: [fusion]

Dicen que para un empleado las dos cosas traumaticas que le puede pasar en una
empresa es una mudanza y una integracion. La gente de CWA tuvo la integracion, la
gente de Softland tuvo la mudanza

P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:18 [CWA es una empresa que tiene
m..] (88:88) (Super)
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Cadigos: [fusion]

CWA es una empresa que tiene mas de 20 afios, hay gente que tiene 15 o 20 afios y
antes iban y le golpeaban la puerta a su jefe y hoy su jefe esta lejos para ir a golpearle
la puerta, entonces todo eso trajo una crisis en la cabeza de muchos

P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:20 [También esta todo lo bueno, es..]
(92:92) (Super)
Cadigos: [fusion]

También esta todo lo bueno, es un soporte importante, te permite la posibilidad de
interactuar con otros paises con otras cultura, con otras formas de trabajo,

P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:21 [algunos se vieron mas afectado..]
(96:96) (Super)
Cadigos: [fusion]

Algunos se vieron mas afectados que otros por ejemplo la atencién de PYMES,
P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:25 [Cuando se adquirié6 CWA, fue co..]
(116:116) (Super)

Cédigos: [fusion]

Cuando se adquiri6 CWA, fue como un afio y pico que nosotros no sentimos nada,
seguimos trabajando en nuestras oficinas y ellos en las suyas.

P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:26 [se hizo una reunién general don..]
(116:116) (Super)

Cadigos: [fusion]

Se hizo una reunién general donde se presento un organigrama.

P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:27 [hora tengo g venir a Nafiez, ve..]
(116:116) (Super)

Cadigos: [fusion]

Hora tengo q venir a Nufiez, vengo en combi, como vengo, son muchas cosas.

P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:28 [Nadie me dijo nada, y de un di..]
(116:116) (Super)

Cédigos: [fusion]

Nadie me dijo nada, y de un dia para el otro me voy. Fue traumatico,

P12: Entrevista Orlando Calabrese (en formato).txt - 12:8 [y al principio me bajonie un
p.] (78:78) (Super)

Cadigos: [fusion] [identidad]

Y al principio me bajonie un poco, mas que nada porque llevaba 23 afios con esta
gente, y es dificil.
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P12: Entrevista Orlando Calabrese (en formato).txt - 12:10 [hace un par de meses que
estoy..] (95:95) (Super)
Cédigos: [fusion]

Hace un par de meses que estoy en esa funcién. Y el objetivo ahora es un poco menos
ambicioso.

P12: Entrevista Orlando Calabrese (en formato).txt - 12:18 [hicimos una reunion
especial, ..] (115:115) (Super)
Cédigos: [fusion]

Hicimos una reunién especial, alquilamos un salén y donde vino el vice presidente de
Softland y uno de los directores

P12: Entrevista Orlando Calabrese (en formato).txt - 12:19 [Un poco bueno fue de
sorpresa,..] (119:119) (Super)
Cadigos: [fusion]

Un poco bueno fue de sorpresa, pero bueno hasta donde yo supe no hubo actitud
negativa.

P12: Entrevista Orlando Calabrese (en formato).txt - 12:20 [desde Espafia las cosas se
ven ..] (131:131) (Super)
Cadigos: [fusion]

Desde Espafia las cosas se ven distorsionadas a la distancia no se comprende muchas
veces las dificultades o no se tiene una nocion...

P13: Entrevista Pablo Casha (en formato).txt - 13:7 [la verdad es que creo que deber..]
(47:47) (Super)
Cadigos: [fusion]

La verdad es que creo que deberia haber sido frontal, directa, un didlogo mucho mas
abierto, si yo veia bien la fusién porque el resto no podia llegar a entender

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:8 [creo que también la propia gen..]
(47:47) (Super)
Cddigos: [comunicacién] [fusién]

Creo que también la propia gente la fue complicando, porque empiezan los radio
pasillos, que esto, que lo otro.

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:12 [estamos atravesando el proceso
...] (67:67) (Super)
Cadigos: [fusion]

Estamos atravesando el proceso de cambio, se produjo la fusion, se produjo que

estamos ubicados geograficamente en el mismo lado, ahora la integracion, que necesita
su tiempo, pero vamos mucho mejor,
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P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:6 [iba a permitir que la empresa
c..] (14:14) (Super)
Cadigos: [eje histdrico futuro] [fusién]

Iba a permitir que la empresa creciera con mas rapidez y muy rapidamente avanzamos
porque la empresa es una empresa muy ordenada.

P14 Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:10 [todos estos cambios generan
nec..] (19:19) (Super)
Cédigos: [fusion]

Todos estos cambios generan necesariamente incertidumbre. Entonces la linea de
mensajes tuvo que ver con esto. Transmitir estas cosas. Tratando de decir bueno, hay
un cambio, es un cambio positivo, lo que buscamos es esto: que la empresa crezca a
mayor velocidad

P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:16 es[tas fusionando dos
empresas de..] (32:32) (Super)
Cddigos: [diversidad] [fusion]

estas fusionando dos empresas del mismo grupo que estan en dos lugar fisico distintos,
dos productos distintos, gente distinta, cultura de organizacion distinta. Finalmente estas
fusionando dos empresas.

P16: Focus Group_3_Originarios CWA (con formato).txt - 16:4 [Si no se qué problema
tenia el..] (26:27) (Super)
Cadigos: [fusion]

Si no se qué problema tenia el gallego... perdon su eminencia, el importantisimo
espafiol (risas).

P: Después de eso, no sé si me equivoco pero nos empezamos a unificar fisicamente
con algunos.

P16: Focus Group_3_Originarios CWA (con formato).txt - 16:9 [Yo creo que somos algo
en proc..] (67:67) (Super)
Cadigos: [fusion]

Yo creo que somos algo en proceso, ho somos Softland.

P17: Focus Group_4_Originarios Softland (con formato).txt - 17:24 [Fue complicado, yo
lovicomo ..] (78:78) (Super)
Cadigos: [fusion]

Fue complicado, yo lo vi como que Softland compra CWA, pero Softland corporacién
compra CWA , cuando realmente acé en argentina se da esa integracion la impresion
fue que CWA ponia las reglas y Softland se unia

P17: Focus Group_4_Originarios Softland (con formato).txt - 17:25 [E. ¢ Cémo y cuando
les avisaron..] (58:62) (Super)
Cadigos: [comunicacion] [fusién]
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E. ¢ Coémo y cuando les avisaron que se iban a fusionar?

P: Mal

P: Todo muy mal...

P: Lo que tiene también es eso, por que nos informamos todo por radio pasillo antes del
mail formal. Capaz con distorsiones obviamente pero sobre todo en la época de la
integracién cualquier cosa se podia llegar a decir, que Softland de aca, que Softland de
alla...que nos iban a despedir a todos...

P18: Focus Group_ 1 _Supervisores (con formato).txt - 18:1 [La decision fue tomada y
comun..] (27:27) (Super)
Cadigos: [fusion]

La decision fue tomada y comunicada con posterioridad.

P18: Focus Group_ 1 _Supervisores (con formato).txt - 18:6 [A mi lo que me doli6 de la
fus..] (124:124) (Super)
Cadigos: [fusion]

A mi lo que me doli6 de la fusioén es que yo al ex duefo, Orlando Calabrese, yo lo
conocia hace 15 afios, y realmente lo apreciaba mucho y era como una sensacion de
aprecio.

P19: Entrevista a Julio Gremes[1].txt - 19:3 [por que no estdbamos cambiando...]
(19:19) (Super)
Cadigos: [fusion] [Imagen]

Por que no estdbamos cambiando por una marca recontra conocida, por ejemplo como
si lo hizo Claro

P19: Entrevista a Julio Gremes[1].txt - 19:12 [la fusidn trajo personalmente ...] (58:58)
(Super)
Cadigos: [fusion]

La fusion trajo personalmente para mucha gente de CWA mas gente no tan
comprometida con esto

P19: Entrevista a Julio Gremes[1].txt - 19:21 [como es el proceso de unificac...] (15:17)
(Super)
Cédigos: [fusion]

Como es el proceso de unificacion de marca para el cliente? Porque de stradivarius a
CWA y de ahi a Softland?

JG: es una locura... es complicado- porque en el medio todo muy bonito pero....( cuenta
g en Colombia paso lo mismo)

Para mi una situacion complicada cuando pasamos a Softland y le quitamos fuerza a lo
logrado y tuvimos g construir algo nuevo...a los clientes se lo explicamos lo entienden
pero hay como un ruido...es como g no estamos en ninguno de los dos lados...
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| Cédigo: historia {10-0}

P12: Entrevista Orlando Calabrese (en formato).txt - 12:2 [Al principio era una sociedad
..] (14:14) (Super)
Cadigos: [historia]

Al principio era una sociedad de hecho y asi bueno fuimos creciendo de a poquito,
fuimos incorporando.

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:1 [mi objetivo en ese momento era..]
(12:11) (Super)
Cadigos: [historia]

mi objetivo en ese momento era, -el grupo era Grupo CP en ese momento- y digamos,
me contrataron basicamente para nacionalizar todo lo que eran productos espafioles a
metodologias y formas de trabajo de Argentina para comercializarlos, como lo que hoy
se conoce como factura plus, cuenta plus,

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:2 [fijate que en esta organizacio..]
(19:19) (Super)
Cadigos: [historia]

Fijate que en esta organizacion, lo que era la empresa que yo dirigia es una unidad de
negocios dentro de la organizacion, o sea que nosotros no dejamos un segmento de
mercado de pequefias empresas a micro emprendimientos, ellos, lo que era CWA
antes, trabajan todo lo que era grandes y medianas,

P14 Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:1 [bueno la historia es similar a ..]
(8:8) (Super)
Cadigos: [historia]

Bueno la historia es similar a la de muchas compafias de Software locales. Arrancaron
asi... a pulmén.

P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:3 [Mudarnos a oficinas de otro ti..]
(12:12) (Super)
Cddigos: [Cultura] [historia] [Imagen]

Mudarnos a oficinas de otro tipo, trabajar en la identificacion, en el logo de la compafiia,
en el brochure, en todo lo que era la imagen institucional, en el sitio Web... hubo mucha
inversion en aquel momento para cambiarle la cara en la compafiia, para posicionarla
de otra manera y tuvo un impacto interno muy positivo porque para la gente que
trabajaba en la empresa también generamos un sentimiento de pertenencia.

P16: Focus Group_3_Originarios CWA (con formato).txt - 16:12 [te acordas como era

Flores? El..] (243:243) (Super)
Cadigos: [historia]
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Te acordas como era Flores? El living era un comedor. Es que era un departamento.
Perdon eran tres departamentos en un edificio de casas, entonces eran tres
departamentos que eran casas, obviamente en los tres departamentos habia cocina.

P18: Focus Group_ 1 _Supervisores (con formato).txt - 18:7 [A mi me da vagancia
empezar de..] (260:260) (Super)
Cadigos: [historia]

A mi me da vagancia empezar de nuevo. Ademas le pusimos tantos afos, tanto sudor
a esto que da mucha bronca ver cémo se va perdiendo. Fueron afios, y afios trabajando
10 6 14 horas para ver que se pierde

P19: Entrevista a Julio Gremes[1].txt - 19:1 [cuando dejaron de hacer progra...] (13:13)
(Super)
Cadigos: [historia]

Cuando dejaron de hacer programas para cada cliente y se comenzaron hacer
programas Unicos para todo con la idea de venderlo con el costo de una sola vez y
venderlo infinita veces se llego a la idea de hacer un desarrollo de marca, el objetivo era
ellos vendian y nosotros hacemos el producto,

P19: Entrevista a Julio Gremes[1].txt - 19:2 [Nosotros comenzamos hacer un d...]
(13:13) (Super)
Cadigos: [historia]

Nosotros comenzamos hacer un desarrollo de marca de CWA y empezamos en trabajar
en cambiar la comunicacién y comenzo6 una persona a trabajar con el objetivo de hacer
crecer la marca

P19: Entrevista a Julio Gremes[1].txt - 19:19 [cualquiera tenia un problema c..] (89:89)
(Super)
Cadigos: [historia] [identidad]

Cualquiera tenia un problema cuando fuera y lo llamabas al celular personal y el tipo te
iba a dar una mano, iba a tu casa, poner el auto para la mudanza, muy comprometido.
Ahora falta eso, volver a insistir en el dale comprométete, copate...a mi? Me estas
hablando a mi. Hay falta de compromiso.

Cédigo: identidad {26-0}

P 9: Entrevista Ariel Waingberg (en formato).txt - 9:4 [Obviamente se entiende como
un..] (34:34) (Super)
Cddigos: [identidad]

Obviamente se entiende como una necesidad de desarrollo comercial, pero depende de
que tan metido estuviera cada uno en ese proceso

P 9: Entrevista Ariel Waingberg (en formato).txt - 9:8 la[gente tenia de alguna manera
g.] (61:51) (Super)
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Cddigos: [identidad]

La gente tenia de alguna manera que incorporarse. En algun caso, a algunos el
proyecto no les gustd y en otros se tomo explicitamente la decisién de que habia
duplicidad.

P12: Entrevista Orlando Calabrese (en formato).txt - 12:8 [y al principio me bajonie un
p.] (78:78) (Super)
Cddigos: [fusion] [identidad]

Y al principio me bajonie un poco, mas que nada porque llevaba 23 afios con esta
gente, y es dificil.

P12: Entrevista Orlando Calabrese (en formato).txt - 12:13 [éramos un barco chico, nos
cono..] (99:99) (Super)
Cadigos: [identidad]

Eramos un barco chico, nos conociamos todos, teniamos una cultura mas familiar, en
cambio ahora, hay algunas rigideces,

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:3 [Yo no puedo ir detras de un ne..]
(19:19) (Super)
Cadigos: [identidad]

Yo no puedo ir detrds de un negocio que no conozco y tampoco podia ser a la inversa,
entonces todo el tema de los canales de distribucién lo manejo yo, que soy quien tiene
experiencia en esta tematica y no se entiende,

P13: Entrevista Pablo Casha (en formato).txt - 13:4 [hubo afectadas desde la posici..]
(27:27) (Super)
Cadigos: [identidad] [Relaciones de poder]

Hubo afectadas desde la posicién y desde el nombre de la posicion, por ejemplo si vos
lo ves de esta manera, antes dirigia una compania, ahora no la dirijo. Pero esto es
como el que preferis ser?, cola ratén o cabeza de leén?

P14 Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:23 [Con Orlando, como empresa
PyME..] (42:42) (Super)
Cddigos: [identidad]

Con Orlando, como empresa PyME mantuvimos durante mucho tiempo rasgos de una
empresa familiar.

P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:24 [no particularmente nunca vi a
I..] (42:42) (Super)

Cddigos: [identidad]

No particularmente nunca vi a la empresa como empresa familiar, porque hubo
muchisimos elementos que no tenian ese perfil.
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P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:28 [construy0 esta relacion de
cer..] (42:42) (Super)
Cadigos: [identidad] [valores]

Construy6 esta relacion de cercania. No sé si familiar, sino un tipo de relacion abierta.

P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:34 [Para mi era importante que
ese..] (563:53) (Super)
Cddigos: [identidad]

Para mi era importante que ese valor no se perdiera, que le diéramos continuidad, cosa
gue veniamos haciendo y que internamente tenia un matiz muy participativo

P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:35 [la empresa apuesta a
capacitar..] (61:61) (Super)
Cédigos: [identidad] [Imagen]

La empresa apuesta a capacitarlos, invierte en capacitarlos para que se queden en la
compainia.

P15: Focus Group_2_Post fusion (con formato).txt - 15:6 [Cuando vos entras, entras
como...] (177:177) (Super)
Cadigos: [identidad]

Cuando vos entras, entras como Softland, vos te sentis parte de Softland, pero a la vez
conocés CWA, estas en una cultura de CWA y es como que eso por ahi va haciendo
como que la cultura de CWA se va uniendo a lo que es Softland, en ese sentido por ahi
las nuevas incorporaciones se sienten un poco mas Softland.

P15: Focus Group_2 Post fusiéon (con formato).txt - 15:10 [A mi algo que me marcé
desde qg..] (189:189) (Super)
Cadigos: [identidad]

A mi algo que me marcé desde que entré en la empresa es que el primer dia me
dijeron: CWA sale a comer a las 13 y Softland a las 14. No por una cuestion de
diferencias sino por una cuestion de que ya venian de antes.

P16: Focus Group_3_Originarios CWA (con formato).txt - 16:13 [En realidad se
cocinaba mas en..] (252:255) (Super)
Cadigos: [identidad]

En realidad se cocinaba mas en el cuarto que en el primero, porgue en el primero era la
recepciéon y consultoria

P: teniamos las llaves, te acordas? Entrabamos con las llaves como entras a tu
departamento.

P: Si yo me acuerdo que tenia la llave del departamento y las llaves de Bogota. Si, en el
llavero las llaves de Bogota. Buenisimo.

P: Si yo no tenia agua arriba y me iba a bafar abajo.

P17: Focus Group_4_Originarios Softland (con formato).txt - 17:19 [Tiene mucho que
ver también qu..] (19:19) (Super)
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Cddigos: [identidad]
Tiene mucho que ver también que somos gente mas joven.

P18: Focus Group_ 1 _Supervisores (con formato).txt - 18:2 [pero como algo histérico
quet..] (30:30) (Super)
Cadigos: [identidad]

Pero como algo histérico que tenia CWA, no Softland, era que la gente no la echaban.
Por eso CWA siempre manejo un bajo indice de rotacion.

P18: Focus Group_ 1_Supervisores (con formato).txt - 18:10 [Para que seamos un
grupo tenem..] (217:217) (Super)
Cadigos: [identidad]

Para que seamos un grupo tenemos que ser todos un grupo. Y nosotros nos sentimos
una empresa y no sabemos de qué grupo somos. Yo la dltima vez que vino un gallego,
le dije no sé qué camiseta tengo puesta. O sea, quién soy yo. Soy CWA, soy Softland.

P18: Focus Group_ 1 _Supervisores (con formato).txt - 18:11 [Una de las cosas buenas,
bueno..] (30:30) (Super)
Cadigos: [identidad]

Una de las cosas buenas, bueno no sé si buenas, pero como algo histérico que tenia
CWA, no Softland, era que la gente no la echaban. Por eso CWA siempre manej6 un
bajo indice de rotacion.

P18: Focus Group_ 1_Supervisores (con formato).txt - 18:12 [Pero si te mandabas una
macana..] (32:32) (Super)
Cadigos: [identidad]

Pero si te mandabas una macana, teéricamente tenias tiempo de resolverla antes de
que te echen. Te reacomodabas.

P18: Focus Group_ 1_Supervisores (con formato).txt - 18:13 [Yo, de CWA tengo un
recuerdo a..] (150:150) (Super)
Cddigos: [identidad]

Yo, de CWA tengo un recuerdo amistoso. Por ahi tenias que trabajar 14 horas al dia'y
lo hacias. Hoy llegas a las 10 de la mafiana y a las 6 de la tarde miras el reloj y te vas.

P18: Focus Group_ 1 _Supervisores (con formato).txt - 18:17 [En una docena de afios,
yo he t..] (140:140) (Super)
Cddigos: [identidad] [Relaciones de poder]

En una docena de afios, yo he tenido 10, 12 charlas con él. Una por afio. Y con Orlando
me habré tomado 30 botellas de vino.

P18: Focus Group_ 1 _Supervisores (con formato).txt - 18:18 [Teniamos todos el tatuaje.
Y a..] (154:154) (Super)
Cadigos: [identidad]
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Teniamos todos el tatuaje. Y ahora no.

P18: Focus Group_ 1 _Supervisores (con formato).txt - 18:19 [Creo que todos pensamos
en cum..] (155:155) (Super)
Cadigos: [identidad]

Creo que todos pensamos en cumplir y nada mas. Donde deberia ser al revés, ya que
pasamos a ser una corporacién y deberiamos sentir esa sensacion de crecimiento
profesional, creo que no tuvimos esa respuesta del lado del grupo.

P19: Entrevista a Julio Gremes[1].txt - 19:6 [CWA nunca dependi6 de Softland..] (30:30)
(Super)
Cadigos: [identidad] [producto]

CWA nunca dependi6 de Softland habia dos segmentos g se complementaban.
Después de la compra se comunica que se tiene el objetivo de hacer dos empresas...
perdon, de hacer una sola empresa a partir de las dos

P19: Entrevista a Julio Gremes[1].txt - 19:9 [me parece que es para buscar el..] (53:53)
(Super)
Cadigos: [identidad]

Me parece que es para buscar el compromiso de un entorno de poco compromiso,
entonces el tipo esta muy comprometido y entonces se implica en la movida de
comparte tus talentos por ejemplo,

P19: Entrevista a Julio Gremes[1].txt - 19:19 [cualquiera tenia un problema c..] (89:89)
(Super)
Cadigos: [historia] [identidad]

Cualquiera tenia un problema cuando fuera y lo llamabas al celular personal y el tipo te
iba a dar una mano, iba a tu casa, poner el auto para la mudanza, muy comprometido.
Ahora falta eso, volver a insistir en el dale comprométete, copate...a mi? Me estas
hablando a mi. Hay falta de compromiso.

Cédigo: Imagen {13-0}

P 9: Entrevista Ariel Waingberg (en formato).txt - 9:19 [siempre hemos sido una
organiz..] (103:103) (Super)
Cadigos: [Imagen]

Siempre hemos sido una organizacion de puertas abiertas.
P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:17 [Hoy todo el mundo vos lo vas a ..]

(79:79) (Super)
Cddigos: [Imagen]

407



Diagnostico y Planificacion de Comunicacion Interna
Dos pasados, un futuro. Historia de una fusion.

Hoy todo el mundo vos lo vas a ver que anda con su cuadernito de Softland de aca
para alla, con la lapicera Softland de aca para alla. Y bueno todo eso de alguna manera
es ir construyendo una marca en la cabeza de los empleados

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:49 [A nivel directivo, pero si vos..]
(51:51) (Super)
Cadigos: [Imagen] [Relaciones de poder]

A nivel directivo, pero si vos tenes lo que vas a hacer, solo falta bajarlo. Entonces de
esa manera generas, podes generar una incertidumbre que no puede ser mayor a lo de
no saber absolutamente nada. Por lo menos yo me maneje de otra manera.

P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:3 [Mudarnos a oficinas de otro ti..]
(12:12) (Super)
Cddigos: [Cultura] [historia] [Imagen]

Mudarnos a oficinas de otro tipo, trabajar en la identificacion, en el logo de la compafiia,
en el brochure, en todo lo que era la imagen institucional, en el sitio Web... hubo mucha
inversion en aquel momento para cambiarle la cara en la compafiia, para posicionarla
de otra manera y tuvo un impacto interno muy positivo porque para la gente que
trabajaba en la empresa también generamos un sentimiento de pertenencia.

P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:21 [Era CWA, CWA, una empresa
del ..] (36:36) (Super)
Cddigos: [Imagen]

Era CWA, CWA, una empresa del grupo Softland. Esto se mantuvo durante dos afios y
se hizo la fusién con la otra compaiiia, y recién ahora, desde abril es que empezamos a
trabajar con una Unica identidad.

P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:35 [la empresa apuesta a
capacitar..] (61:61) (Super)
Cédigos: [identidad] [Imagen]

La empresa apuesta a capacitarlos, invierte en capacitarlos para que se queden en la
compainiia.

P15: Focus Group_2_Post fusion (con formato).txt - 15:5 [Softland es dinamica y joven.
..] (45:45) (Super)
Cadigos: [Imagen]

Softland es dinamica y joven. Me parece que el trabajo es dinamico y el clima, el
ambiente por lo menos es bueno, si bien estan estos problemas de la fusién, el clima
que se vive es tranquilo y se puede hablar

P16: Focus Group_3_Originarios CWA (con formato).txt - 16:5 [Hoy por ejemplo se

manda un ma..] (283:283) (Super)
Cddigos: [Imagen]
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Hoy por ejemplo se manda un mail avisando del cumpleafios de alguien, pero digamos
gque muchas veces no me importa, queremos ser una familia, pero hacemos cosas
totalmente contrarias para ser una familia.

P16: Focus Group_3_Originarios CWA (con formato).txt - 16:19 [lo que era CWA, te
sentias tal..] (70:70) (Super)
Cadigos: [Imagen] [Relaciones de poder]

Lo que era CWA, te sentias tal vez mas contenido, era una empresa chica, sabes que
algun problema que tengas o lo que sea se puede hablar. Ahora se puede hablar
también pero la toma de decisiones va mas alla.

P16: Focus Group_3_Originarios CWA (con formato).txt - 16:22 [Para esto tiene que
haber todo..] (297:297) (Super)
Cddigos: [Imagen]

Para esto tiene que haber todo un camino precedido por una planificacion. Para mi esta
todo mezclado, es un bizcochuelo marmolado, ahora arreglate.

P18: Focus Group_ 1_Supervisores (con formato).txt - 18:21 [Un quilombo.] (149:149)
(Super)
Cadigos: [Imagen]

Un quilombo.

P19: Entrevista a Julio Gremes[1].txt - 19:3 [por que no estabamos cambiando..] (19:19)
(Super)
Cddigos: [fusion] [Imagen]

Por que no estdabamos cambiando por una marca recontra conocida, por ejemplo como
si lo hizo Claro

P19: Entrevista a Julio Gremes[1].txt - 19:4 [La marca si es muy conocida en..] (20:20)
(Super)
Cddigos: [Imagen]

La marca si es muy conocida en Chile, pero aca no...no trasmite nada esa marca.

Cédigo: integracién {23-0}

P 9: Entrevista Ariel Waingberg (en formato).txt - 9:36 [Hay acciones que se disparan
d.] (115:115) (Super)
Cddigos: [comunicacion] [integracion]

Hay acciones que se disparan desde corporacién como comparte tu talento y acciones

por el estilo que apuntan un poco a la integracion en donde bueno, de a poquito se va
deduciendo esto.
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P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:38 [Después para el evento interno..]
(76:76) (Super)
Cadigos: [integracion]

Después para el evento interno de integracion les regalamos un pen-drive y nos
muestra unas cajitas que también dieron... en la campafia de integracion de marcas
fuimos a IMAX cine 3d y lo que presentamos fue para clientes, prensay a nivel interno
también, se vio una pelicula, la idea era que fuera bien institucional que nadie hable, se
lookeo todo de Softland, se pusieron cabezales de Softland en cada asiento del cine, se
puso un logo, después se paso un video, se hizo un coctel y al final se entrego todo esto

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:48 [Yo participe de otra fusion, s..]
(183:183) (Super)
Cadigos: [integracion]

Yo participe de otra fusion, se hizo en un solo lugar y ahi se nota mucho. Genera puntos
comunes, la cocina, el comedor, la puerta. Hoy vos venis acda y si quisiera no veo a
nadie, ni los del tercero, ni los de abajo, ni los del cuarto.

P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:42 [Hoy nos estamos integrando
com..] (26:26) (Super)
Cadigos: [integracion]

Hoy nos estamos integrando como una sola compafiia y la realidad es que no ha
habido, no ha sido necesario pensar en un proceso de reestructuracién, porque la
dinamica de negocio no lo pedia

P15: Focus Group_2_Post fusion (con formato).txt - 15:1 [Es que es todo una mezcla.
En.] (172:172) (Super)
Cadigos: [integracion]

Es que es todo una mezcla. En el 3ro cuando entrabas ya te inculcaban la cultura de
CWA. Siempre hay una dosis de lo anterior.

P15: Focus Group_2_Post fusion (con formato).txt - 15:2 [Los usuarios mismos se
inician..] (32:33) (Super)
Cddigos: [integracion]

Los usuarios mismos se inician en las computadoras con distintos dominios. Se siguen
logueando algunos con CWA y otros con Softland.

P: Esta el proyecto de armar uno so6lo. Pero todavia es un desastre. Todavia estamos
en el proceso de fusion.

P15: Focus Group_2_Post fusion (con formato).txt - 15:3 [Ademas, por lo que me
contaron..] (46:46) (Super)
Cddigos: [integracion] [Relaciones de poder]

Ademas, por lo que me contaron cuando fueron alla, a Espafia, se preocupaban porque
estén comodos, por hacer actividades en conjunto, integrar. Y se preocupan por los
empleados y tratan de ver que el tema laboral estén comodos, y que toda la integracién
esté bien hecha.
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P15: Focus Group_2_Post fusion (con formato).txt - 15:7 [Hay algunas actividades que
la..] (192:192) (Super)
Cadigos: [integracion]

Hay algunas actividades que la empresa promociona, como por ejemplo Futbol que lo
paga la empresa y se juntan todos. Esa para mi fue una forma de integrarse rapidisima.
Y para las mujeres esta el tenis. Después esta el que lo usa y el que no lo usa. Si vos te
sentas a ver un partido de futbol, por ahi hay 9 de CWA y 1 de Softland.

P16: Focus Group_3_Originarios CWA (con formato).txt - 16:23 [Hay cosas que se
hacen aca. To..] (206:206) (Super)
Cadigos: [integracion]

Hay cosas que se hacen aca. Todos los lunes se juega al futbol y ese es uno de los
temas de integracion, como ponerte una cosa..

P16: Focus Group_3_Originarios CWA (con formato).txt - 16:24 [Los grupos
naturalmente se div..] (270:270) (Super)
Cadigos: [integracion]

Los grupos naturalmente se dividen, pero no es algo intencional, porque si yo estoy todo
el dia con ella, naturalmente me voy, o la tendencia es estar con ella, no quiza
relacionarme con otro. Y cuando digo pensada, digo programada, no se va haber tales
actividades y esta actividad las va a hacer tal, tal y tal, porqué? Porque nunca estan
juntos trabajando.

P16: Focus Group_3_Originarios CWA (con formato).txt - 16:29 [Yo creo que quiza seria
bueno ..] (268:269) (Super)
Cadigos: [integracion]

Yo creo que quiza seria bueno hacer, que se ha intentado, pero creo que el resultado
no fue el esperado, es hacer alguna jornada de integracion pero mas pensada. No el
“buen vamos a hacer una jornada de integracion y vamos a ir a una quinta todo el dia 'y
a la pileta”..

P: Los grupos se vuelven a dividir.

P17: Focus Group_4_Originarios Softland (con formato).txt - 17:8 [Ademas es un
proceso que no es..] (102:102) (Super)
Cadigos: [integracion]

Ademas es un proceso gue no esta evaluado ni siquiera por nosotros ni hay un plan de
integracion entonces como lo vamos a evaluar, que vamos a mejorar, entonces digo
¢hay un plan de accion?

P17: Focus Group_4_Originarios Softland (con formato).txt - 17:9 [primero estabamos
en una ofici..] (24:24) (Super)
Cddigos: [integracion]

Primero estdbamos en una oficina, super integrados, nos cruzabamos todo el tiempo
aungue estemos por sectores, y ahora estamos en tres pisos
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P17: Focus Group_4_Originarios Softland (con formato).txt - 17:11 [Otro tema es la
distancia, la ..] (32:32) (Super)
Cadigos: [integracion]

Otro tema es la distancia, la mayoria de Softland paseo colon vivimos lejos, y toda
actividad que puedan llegar a hacer aca las chicas, nosotras no podemos seguir ese
ritmo, por estudiamos, por vivimos lejos.

P17: Focus Group_4_Originarios Softland (con formato).txt - 17:12 [n una época
sabiamos lo que ha..] (296:297) (Super)
Cddigos: [integracion]

En una época sabiamos lo que hacia bien el otro.
P: Vos tenias que colaborar, todos sabiamos hacer de todo un poco.

P17: Focus Group_4_Originarios Softland (con formato).txt - 17:22 [Nadie pregunto que
te pareci6 ..] (289:289) (Super)
Cddigos: [integracion]

Nadie pregunto que te parecio la pelicula, no me trasmitio lo que ellos querian que
trasmita. Pero en ningln lado lo dejamos asentado eso, diciendo evaluemos eso, que
estuvo mal y vos, vamos a hacerlo bien. O preguntar, para vos hubo integracion, no
porque estdbamos todos sentados mirando un cine, ok. Pero si preguntas en
comunicacion, el evento fue un existo porque salio en forma, en tiempo, el regalo fue
increible. Pero alguien hizo una evaluacion si sirvié con el objetivo que se hizo. Nadie lo
hizo.

P17: Focus Group_4_Originarios Softland (con formato).txt - 17:23 [Ustedes los varones
se conocen..] (31:31) (Super)
Cadigos: [integracion]

Ustedes los varones se conocen mas por el futbol, pero nosotras a las siete de la
mafiana voy a venir a jugar...

P18: Focus Group_ 1_Supervisores (con formato).txt - 18:22 [La falta de integracion tal
ve..] (225:225) (Super)
Cddigos: [integracion]

La falta de integracién tal vez no es por culpa nuestra, porque nosotros nos integramos.
El problema es que la gente de arriba que no hace que nosotros nos integremos.

P18: Focus Group_ 1_Supervisores (con formato).txt - 18:27 [Nosotros por perfil somos
mas ..] (250:250) (Super)
Cddigos: [integracion]

Nosotros por perfil somos mas metddicos, tenemos una estructura mas dura, de
ingenieros. Donde en otras areas como Comercial, Recursos, Servicios son mas de
relaciones interpersonales. Entonces podemos agregarle valor a procesos repetitivos
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gue se pueden estandarizar y podemos adquirir la otra parte que nos vendria muy bien.
Seria algo interesante.

P19: Entrevista a Julio Gremes[1].txt - 19:15 [estamos viviendo dos procesos i..] (27:27)
(Super)
Cadigos: [integracion]

Estamos viviendo dos procesos importantes, uno la comunicacion y otro ser parte de
una empresa multinacional, como la empresa es espafiola no es lo mismo, es mas una
posicién de accionistas, no hacen negocios, nadie vende este producto en Espafia, o
sea la marca esta en Latinoamérica

P19: Entrevista a Julio Gremes[1].txt - 19:16 [Cuando estaba Orlando era mas ..]
(72:72) (Super)
Cddigos: [integracion] [valores]

Cuando estaba Orlando era mas de buscarte, se complementaban con Sergio y
buscaba tener un espacio tipo cafeteria o un lugar donde la gente se encuentre. Hoy se
resuelve por la gente que fuma, que se va abajo, fue un mecanismo para mucha gente.
Y hay gente que no esta vincula con a mas nadie.

P19: Entrevista a Julio Gremes[1].txt - 19:17 [primero lo que perdes es la aut..] (36:36)
(Super)
Cadigos: [integracion] [Relaciones de poder]

Primero lo que perdes es la autonomia para decidir cosas, mas alla que no tienen un
estilo de imponer, porque compraron una empresa que funcionaba muy bien...pero de a
poquito se van bajando normativas, se van ordenando aspectos, se van unificando
cosas... ahora estan tratando de unificar las formas de que cada pais vaya evaluando
como les va en los proyectos a nivel comercial,

P19: Entrevista a Julio Gremes[1].txt - 19:18 [Lo que es la Web, es my linda,..] (37:37)
(Super)
Cédigos: [comunicacion] [integracion]

Lo que es la Web, es my linda, pero hay algunas cuestiones de productos que se tratan
de unificar., reporting financiero y otras cosas que se hicieron de a poquito para ir
unificando la empresa.

Cédigo: producto {11-0}

P12: Entrevista Orlando Calabrese (en formato).txt - 12:3 [Ellos estaban mas
preparados p..] (26:26) (Super)
Cddigos: [producto]

Ellos estaban mas preparados para comercializarlos como cajas, como enlatados, como
era el tango y nuestro producto era bastante mas sofisticado y requeria de un servicio.

P12: Entrevista Orlando Calabrese (en formato).txt - 12:11 [objetivo es desarrollar mas
ap..] (95:95) (Super)
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Cddigos: [producto]

Objetivo es desarrollar mas aplicaciones que se integren a los erp’s existentes y ir
sentando las bases para que paulatinamente ir convergiendo en el proceso que no esta
claro cuanto tiempo va a llevar sin ese objetivo de corto plazo de unificar todo.

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:42 [ellos, lo que era CWA antes, t..]
(19:19) (Super)
Cddigos: [producto]

ellos, lo que era CWA antes, trabajan todo lo que era grandes y medianas, entonces
algunos aspectos, yo conocia mas el negocio de canales de distribucion, cosa que CWA
no manejaba la distribucién y digamos que todo lo que es el negocio de la ex CWA es
mucho mas sensible

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:45 [CWA factura tres millones de p..]
(19:19) (Super)
Cddigos: [producto]

CWA factura tres millones de pesos, Softland factura uno, lo que tracciona el negocio es
eso.

P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:36 [en Argentina, y en la linea en
..] (24:24) (Super)
Cddigos: [producto]

En Argentina, y en la linea en la que nosotros trabajamos no habia empresa, no habia
Softland.

P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:37 [Softland si operaba en
Argentin..] (25:25) (Super)
Cédigos: [producto]

Softland si operaba en Argentina pero con una linea PyME mas baja: Contaplus,
Facturaplus, con productos de Pymes.

P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:38 [entonces ademas se dio un
proy..] (25:25) (Super)
Cddigos: [producto]

Entonces ademas se dio un proyecto intermedio en Softland ERP y hoy estamos con la
linea historica que tenia CWA: Softland Logic, Softland ERP y con Softland Pyme que
era la linea que traia Softland con su empresa aca.

P17: Focus Group_4_Originarios Softland (con formato).txt - 17:10 [La realidad fue que
el volumen..] (87:87) (Super)
Cadigos: [producto]

La realidad fue que el volumen de ventas de ellos no era como el nuestro y obviamente
cuando nosotros llegamos se sentia, aca nosotros estamos porque vendemaos tanto y
ustedes venden esto y esta muy mal...
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P18: Focus Group_ 1_Supervisores (con formato).txt - 18:9 [Tenian cierta estructura...
esta..] (91:92) (Super)
Cadigos: [producto]

Tenian cierta estructura... estdbamos en primera y ahora estamos apuntando a un
kiosquito. Aparte ahora tenemos menos gente y tenemos tres productos en vez de uno.
Las necesidades de soporte de una empresa que tiene 5 tipos en el departamento de
sistemas, son claramente distintas, de nuevo, sin desmerecer, a un tipo que tiene un
kiosco. Que quiere poner el CD y quiere que las cosas le anden.

P: Encima nos encontramos muchisimas veces con un cliente que paga la décima parte
de lo que paga Logic y reclama mil veces mas. En el mundo Logic vos laburas e
interactlas con el tipo que esta encargado de sistemas. En el mundo pyme estas
interactuando con el duefio de la empresa que puso la plata y quiere que el sistema
haga todo por $5.

P18: Focus Group_ 1_Supervisores (con formato).txt - 18:24 [nosotros venimos
trabajando en..] (90:90) (Super)
Cddigos: [producto]

Nosotros venimos trabajando en un producto que es Logic, que es un producto pensado
y disefiado para empresas medianas-grandes.

P19: Entrevista a Julio Gremes[1].txt - 19:6 [CWA nunca dependi6 de Softland..] (30:30)
(Super)
Cddigos: [identidad] [producto]

CWA nunca dependi6 de Softland habia dos segmentos g se complementaban.
Después de la compra se comunica que se tiene el objetivo de hacer dos empresas...
perddn, de hacer una sola empresa a partir de las dos

| Cddigo: Relaciones de poder {52-0}

P 9: Entrevista Ariel Waingberg (en formato).txt - 9:12 [tomar un poco la decisién de m..]
(72:72) (Super)
Cddigos: [Relaciones de poder]

Tomar un poco la decision de manejar bajo un mismo director todo lo que es el area de
producto

P 9: Entrevista Ariel Waingberg (en formato).txt - 9:14 [La desvinculacién de Gabriel e..]
(91:91) (Super)
Cddigos: [Relaciones de poder]

La desvinculacion de Gabriel en realidad se discutié internamente, no se ha tomado en

comité la decision de desvincularlo, pero se le dijo este es el mapa de lo que queremos
hacer, es el nuevo mapa de la compaiiia.
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P 9: Entrevista Ariel Waingberg (en formato).txt - 9:15 [desde algun punto se habia
trab..] (91:91) (Super)
Cadigos: [Relaciones de poder]

Desde algun punto se habia trabajado internamente, en la decisién de desvincularlo por
ciertas condiciones.

P 9: Entrevista Ariel Waingberg (en formato).txt - 9:16 [Sergio tomo la decisién el por..]
(99:99) (Super)
Cadigos: [Relaciones de poder]

Sergio tomo la decisién el porque el planteaba un cambio

P 9: Entrevista Ariel Waingberg (en formato).txt - 9:17 [Obviamente hubo una reunién
pr..] (99:99) (Super)
Cadigos: [Relaciones de poder]

Obviamente hubo una reunién previa con toda la gente de esa area para que diera su
opinién.

P 9: Entrevista Ariel Waingberg (en formato).txt - 9:18 [Las reuniones son mas bien de
c..] (103:103) (Super)
Cadigos: [Relaciones de poder]

Las reuniones son mas bien de comunicacion de cambios, para dar el espacio uno a
uno de decir a mi me parece, no me parece.

P 9: Entrevista Ariel Waingberg (en formato).txt - 9:31 [Y hay determinada informacion ..]
(143:143) (Super)
Cadigos: [Relaciones de poder]

Y hay determinada informacién que se circula por la empresa. Cosas que se discuten,
gue se resuelven tanto en el comité de todos los paises, se comparte informacion para
saber el negocio que tiene cada pais, para tener un poco mas la idea de grupo. Son
cosas sobre las que hay que aprender a trabajar

P 9: Entrevista Ariel Waingberg (en formato).txt - 9:37 [ahora hay reuniones individual..]
(99:99) (Super)
Cddigos: [Relaciones de poder]

Ahora hay reuniones individuales, con algunas personas en particular en donde tienen
que ver con este cambio para también ver si lo que se propuso como cambio, cual es su
opiniéon personal.

P10: Entrevista Claudia Fortunato (en formato).txt - 10:7 [hora tenia que dar
explicacién..] (35:35) (Super)

Cadigos: [Relaciones de poder]

Hora tenia que dar explicaciones a Espafa de su proceder.
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P10: Entrevista Claudia Fortunato (en formato).txt - 10:33 [Como yo ya venia mas
abocada a..] (26:26) (Super)
Cadigos: [Relaciones de poder]

Como yo ya venia mas abocada al tema de Recursos Humanos y Sabrina no estaba
dedicada al tema de Recursos Humanos, sino que era netamente financiera, muy
impositiva, yo me auto postulé para asumir la gerencia de Recursos Humanos y Sergio
acepto la propuesta. Ahi es como desemboco yo en un cambio de carrera.

P10: Entrevista Claudia Fortunato (en formato).txt - 10:34 [se esta bajando linea muy
fuer..] (73:73) (Super)
Cddigos: [Relaciones de poder]

Se esta bajando linea muy fuertemente a través de direccion a cada uno de sus
directores y a la vez para que esos directores bajen linea a su gente de la necesidad de
una mejor comunicacion. No hay otra manera que bajar linea.

P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:1 [tenemos libertad de accion den..]
(26:26) (Super)
Cadigos: [Relaciones de poder]

Tenemos libertad de accién dentro del departamento comercial generando contenido y
generacién de demanda adaptada a la lineas de negocias 8 tres) que trabaja cada una
diferente de la otra, pero siempre atras hay un lineamiento institucional que te dice
como seguir o que te marca la pauta donde vos tenes...

P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:14 [bueno no tendran poder de elec..]
(71:71) (Super)

Cddigos: [Relaciones de poder]

Bueno no tendran poder de eleccién pero es una forma de participar...

P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:19 [hoy a Sergio le hacen bajada d..]
(92:92) (Super)

Cddigos: [Relaciones de poder]

Hoy a Sergio le hacen bajada de linea desde Espafia y la decision final es de ellos.
P12: Entrevista Orlando Calabrese (en formato).txt - 12:6 [Siempre cuando hubo que
tomar ..] (46:46) (Super)

Cadigos: [Relaciones de poder]

Siempre cuando hubo que tomar decisiones dificiles la tomabamos en conjunto como
gerentes.

P12: Entrevista Orlando Calabrese (en formato).txt - 12:7 [No recuerdo ninguna decisién
a.] (46:46) (Super)
Cddigos: [Relaciones de poder]

No recuerdo ninguna decision asi trascendente que hayamos tomado en soledad.
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P12: Entrevista Orlando Calabrese (en formato).txt - 12:17 [Los primeros en saberlo
fueron..] (115:115) (Super)
Cadigos: [Relaciones de poder]

Los primeros en saberlo fueron los gerentes le dimos tiempo para que lo piensen

P12: Entrevista Orlando Calabrese (en formato).txt - 12:25 [el hecho de ir a almorzar
perma..] (163:163) (Super)
Cddigos: [Relaciones de poder]

El hecho de ir a almorzar permanentemente con la gente, ayuda a que las ideas se
transmitan de abajo hacia arriba y los niveles mas altos captan mejor las dificultades.

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:4 [hubo afectadas desde la posici..]
(27:27) (Super)
Cadigos: [identidad] [Relaciones de poder]

Hubo afectadas desde la posicién y desde el nombre de la posicion, por ejemplo si vos
lo ves de esta manera, antes dirigia una compafiia, ahora no la dirijo. Pero esto es
como el que preferis ser?, cola ratén o cabeza de le6n?

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:10 [Se da una relacion medio risue..]
(67:67) (Super)
Cadigos: [Relaciones de poder]

Se da una relacion medio risuefia, porque no hay un relacion jefe empleado, ese genero
ese vinculo entre nosotros.

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:11 [Creo que nos seguimos viendo c..]
(67:67) (Super)
Cadigos: [Relaciones de poder]

Creo que nos seguimos viendo como pares, a pesar de los titulos, nombramientos. Y
hay cosas en gque a veces veo que no pasa con otros en su vinculo, en su vinculo con
mis pares.

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:20 [la comunicacion se da de direct..]
(108:108) (Super)
Cddigos: [comunicacion] [Relaciones de poder]

La comunicacién se da de director a director y que a lo mejor deberia haber mas hacia
abajo, como que sube, baja sube baja y eso lo entorpece un poco.

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:41 [comité de direccién que esta f..]
(211:211) (Super)
Cddigos: [Relaciones de poder]

Comité de direccion que esta formado por el director general y otros gerentes de areas.
P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:49 [A nivel directivo, pero si vos..]

(51:51) (Super)
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Cddigos: [Imagen] [Relaciones de poder]

A nivel directivo, pero si vos tenes lo que vas a hacer, solo falta bajarlo. Entonces de
esa manera generas, podes generar una incertidumbre que no puede ser mayor a lo de
no saber absolutamente nada. Por lo menos yo me maneje de otra manera.

P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:7 [El primer nivel que tenia que ..]
(16:16) (Super)
Cddigos: [Relaciones de poder]

El primer nivel que tenia que ver con el director de la compainiia y el comité de direccion
de la empresa. Tres niveles. En un primer nivel, el tema lo tratamos Orlando y yo, como
accionistas de la compafia porque si no estdbamos convencidos nosotros no habia
nada que charlar porque no tenia sentido que avance, ni que comuniques nada porque
era un proyecto, son cosas que generan mucha incertidumbre, mucho ruido.

P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:13 [Yo tengo contacto directo con
..] (30:30) (Super)
Cddigos: [Relaciones de poder]

Yo tengo contacto directo con los directores ejecutivos corporativos, pero ademas
minimamente tres veces al afio se hace una reunién de todos los directores generales
de todos los paises.

P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:14 [plantean ciertas lineas estrat..]
(30:30) (Super)
Cddigos: [Relaciones de poder]

Plantean ciertas lineas estratégicas y cada uno plantea su posicion.
P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:15 [la decision del grupo pasa a
s..] (30:30) (Super)

Cadigos: [Relaciones de poder]

La decision del grupo pasa a ser mi decision porque no hay otra manera de que
funcionen las empresas.

P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:27 [El trato no tiene que ver con ..]
(42:42) (Super)

Cadigos: [Relaciones de poder] [valores]

El trato no tiene que ver con la posicién jerarquica.

P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:29 [cualquier persona que quiera
t..] (42:42) (Super)

Cddigos: [Relaciones de poder]

Cualquier persona que quiera tener una reunion conmigo, buscamos que sea cero
burocracia
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P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:39 [El trato no tiene que ver con ..]
(42:42) (Super)
Cadigos: [Relaciones de poder]

El trato no tiene que ver con la posicién jerarquica. Seguramente me voy a cruzar mas
frecuentemente con un gerente que con un cadete, pero bueno, esto tiene que ver con
la necesidad funcional de la compafia. Bueno, y alguna otras condiciones que fuimos
construyendo y que le dieron valor a la empresa y le dieron valor a la relacion que
teniamos con la gente.

P14 Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:43 [La posibilidad de
intercambiar..] (28:28) (Super)
Cadigos: [Relaciones de poder]

La posibilidad de intercambiar con otras filiales del grupo, también suele ser
enriguecedor. Por ejemplo, tenés que resolver con qué tecnologia trabajar, lo que antes
podias contrastar con el mercado, con algun referente, poder contrastarlo hoy con una
filial del grupo vy si es una filial que esta mas avanzada que nosotros o al revés, es un
facilitador.

P15: Focus Group_2_Post fusion (con formato).txt - 15:3 [Ademas, por lo que me
contaron..] (46:46) (Super)
Cadigos: [integracion] [Relaciones de poder]

Ademas, por lo que me contaron cuando fueron alla, a Espafia, se preocupaban porque
estén comodos, por hacer actividades en conjunto, integrar. Y se preocupan por los
empleados y tratan de ver que el tema laboral estén cémodos, y que toda la integracion
esté bien hecha.

P16: Focus Group_3_Originarios CWA (con formato).txt - 16:3 [Como nosotros
laburamos es com..] (72:72) (Super)
Cadigos: [Relaciones de poder]

Como nosotros laburamos es como Espafia decide que laburemos.

P16: Focus Group_3_Originarios CWA (con formato).txt - 16:18 [Cambio quiza cémo lo
informas,..] (76:76) (Super)
Cddigos: [Relaciones de poder]

Cambio quiza como lo informas, como lo trasladas, como te notificas de todo lo que va
pasando y como dice Agustina, el hecho de saber que las decisiones ya no estan en
manos de las personas en las que antes estaban y que todo el resto se tiene que
adaptar al grupo.

P16: Focus Group_3_Originarios CWA (con formato).txt - 16:19 [lo que era CWA, te
sentias tal..] (70:70) (Super)
Cadigos: [Imagen] [Relaciones de poder]

Lo que era CWA, te sentias tal vez mas contenido, era una empresa chica, sabes que
algun problema que tengas o lo que sea se puede hablar. Ahora se puede hablar
también pero la toma de decisiones va mas alla.
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P17: Focus Group_4_Originarios Softland (con formato).txt - 17:28 [Yo estaba
encargada del sistem..] (224:224) (Super)
Cédigos: [comunicacion] [Relaciones de poder]

Yo estaba encargada del sistema de ellos en nuestra area y nos reportaban problemas
que teniamos que resolver con urgencia y no me contestaban nada, y mandaba,
mandaba y entonces tuve que ir a hablar y le dije mira Sergio no me dan bola en
soporte, los consultores, que tengo que hacer manda el mail vos porque yo no existo. Y
seguimos en la misma condicion

P17: Focus Group_4_Originarios Softland (con formato).txt - 17:29 [Sergio tiene como
una forma ma..] (215:215) (Super)
Cadigos: [Relaciones de poder]

Sergio tiene como una forma mas distante que Pablo, Pablo es como hiperactivo, a mi
entender, es una persona muy para delante que siempre te tira cosas para hacer, te tira
proyectos; Sergio es mas cauto, es diferente.

P17: Focus Group_4_Originarios Softland (con formato).txt - 17:30 [Sergio mi director
general, te..] (214:214) (Super)
Cadigos: [Relaciones de poder]

Sergio mi director general, tengo poca relacion pero la relacién que tengo es buena.
Todo lo que me prometié lo cumplié, me llama, hablamos. Ahora esta cambiando mucho
lo que es la comunicacion Sergio, va de a poco mejorando, era medio frio, pero se noto
un cambio, trata de acercarse, de entrar a reuniones nuestras cuando puede.

P17: Focus Group_4_Originarios Softland (con formato).txt - 17:35 [Si porque era una
cuestion de ..] (215:215) (Super)
Cadigos: [Relaciones de poder]

Si porgue era una cuestion de tiempo al principio, por ejemplo PYME era un mercado
gue él no manejaba. No tenia la menor idea de como era nuestro negocio, que politicas
teniamos y que no, ni como administramos, nada

P18: Focus Group_ 1_Supervisores (con formato).txt - 18:14 [Los de Espafia son
leyenda.] (130:130) (Super)
Cddigos: [Relaciones de poder]

Los de Espafia son leyenda.

P18: Focus Group_ 1 Supervisores (con formato).txt - 18:15 [A mi me quedo claro
desde el m..] (134:135) (Super)
Cddigos: [Relaciones de poder]

A mi me qued6 claro desde el mes pasado. Porque el mes pasado me invitaron a
participar en una convencién en Espafia. Y ahi le conoci la cara. Pero hasta ese
momento conocia a un directivo, pero no me quedaba claro.

P: A mi no me terminan de quedar claro si son gente de verdad o no.
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P18: Focus Group_ 1_Supervisores (con formato).txt - 18:16 [Porque por lo menos
antes, si..] (156:156) (Super)
Cadigos: [Relaciones de poder]

Porque por lo menos antes, si se tomaba la decisién de poner un botoncito en el
producto y es hermoso. Entonces ahora vienen los gallegos y te dicen, no sabés que...
poné este.

P18: Focus Group_ 1_Supervisores (con formato).txt - 18:17 [En una docena de afios,
yo he t..] (140:140) (Super)
Cddigos: [identidad] [Relaciones de poder]

En una docena de afos, yo he tenido 10, 12 charlas con él. Una por afio. Y con Orlando
me habré tomado 30 botellas de vino.

P18: Focus Group_ 1 _Supervisores (con formato).txt - 18:25 [Se sabia que iba a haber
cambi..] (28:28) (Super)
Cddigos: [Relaciones de poder]

Se sabia que iba a haber cambios, se sabia que iba a haber una movida, habia en los
pasillos cierto rumor, pero no se sabia asi tan determinante que primero iban a echar a
mi jefe y después seguir con el otro gerente.

P18: Focus Group_ 1 _Supervisores (con formato).txt - 18:28 [Somos coordinadores
recién cua..] (164:164) (Super)
Cddigos: [Relaciones de poder]

Somos coordinadores recién cuando se implementé la ISO 9000, que la implementaron
hace unos afios... que yo empecé a preguntar qué titulo teniamos nosotros, somos
segundos 0 ho somos nada.

P18: Focus Group_ 1 _Supervisores (con formato).txt - 18:29 [Lo que pasa es que te
tienen d..] (167:167) (Super)
Cadigos: [Relaciones de poder]

Lo que pasa es gue te tienen de referente y no te tienen de referente. Porque de alguna
forma sos uno mas. Sos uno mas. Pero bueno, saben que determinada cosa te la tienen
que decir a vos.

P18: Focus Group_ 1 _Supervisores (con formato).txt - 18:31 [Ahora es: digan qué
quieren ha..] (89:89) (Super)
Cadigos: [Relaciones de poder]

Ahora es: digan qué quieren hacer. Si queremos eso. Pero en realidad saben que, todo
esto que dijeron no. Vamos a hacer esto. Ya nos viene bajado. El plan es este.

P18: Focus Group_ 1 _Supervisores (con formato).txt - 18:32 [Si vos vas con alguien que

ent..] (166:166) (Super)
Cadigos: [Relaciones de poder]
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Si vos vas con alguien que entra el dia uno, y no conoce a nadie y nadie le explica nada
vas a ver que normalmente el liderazgo se manifiesta porque de hecho ejercemos un
liderazgo porque la gente continuamente nos usa de referentes, nos consulta todo el
tiempo. Pero no esta tan establecido en un organigrama.

P18: Focus Group_ 1 Supervisores (con formato).txt - 18:34 [Sergio sigui6 con el rol
quet.] (139:139) (Super)
Cddigos: [Relaciones de poder]

Sergio siguio con el rol que tenia antes. Sergio siempre manejé muy bien todo lo que es
la administracion, pero después el trato con Sergio siempre es un trato frio

P19: Entrevista a Julio Gremes[1].txt - 19:17 [primero lo que perdes es la aut..] (36:36)
(Super)
Cddigos: [integracion] [Relaciones de poder]

Primero lo que perdes es la autonomia para decidir cosas, mas alla que no tienen un
estilo de imponer, porque compraron una empresa que funcionaba muy bien...pero de a
poquito se van bajando normativas, se van ordenando aspectos, se van unificando
cosas... ahora estan tratando de unificar las formas de que cada pais vaya evaluando
como les va en los proyectos a nivel comercial,

P19: Entrevista a Julio Gremes[1].txt - 19:23 [cuando argentina comunica los r..] (36:36)
(Super)
Cddigos: [Relaciones de poder]

Cuando argentina comunica los reportes dos veces por afio, como va? Y tengo tantos
clientes en cartera y bueno que criterios estas usando vos para decir que tenes un 50%,
un 70, un 75 para que te vaya bien en ese negocio

| Cddigo: Relaciones entre areas {22-0}

P 9: Entrevista Ariel Waingberg (en formato).txt - 9:11 [hay que corregir algunas cuest..]
(68:68) (Super)
Cadigos: [Relaciones entre areas]

Hay que corregir algunas cuestiones pero no tienen que ver con la interaccion del area
comercial.

P 9: Entrevista Ariel Waingberg (en formato).txt - 9:20 [Hay mucho de conflicto de inte..]
(112:111) (Super)
Cédigos: [comunicacion] [Relaciones entre areas]

Hay mucho de conflicto de intereses, no te diria que estan enemistados, pero hay
conflicto de intereses, y por ahi hay un cierto desconocimiento o valoracion del trabajo
que hace el otro.

P 9: Entrevista Ariel Waingberg (en formato).txt - 9:28 [lo ideal seria tener una plant..]
(135:135) (Super)
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Cddigos: [Relaciones entre areas]

Lo ideal seria tener una planta, pero bueno, habria que hacer esos cambios, se esta
buscando este tipo de actividades,

P10: Entrevista Claudia Fortunato (en formato).txt - 10:15 [es el punto creo mas débil de
I..] (53:53) (Super)
Cddigos: [Relaciones entre areas]

Es el punto creo mas débil de la compafia

P10: Entrevista Claudia Fortunato (en formato).txt - 10:16 [cuando son mas chicas no
tenés ..] (53:53) (Super)
Cadigos: [Relaciones entre areas]

Cuando son mas chicas no tenés opcidon mas que comunicarte, cuando son mas
grandes se va dificultando.

P10: Entrevista Claudia Fortunato (en formato).txt - 10:17 [Y tal vez vamos a la fiesta
de..] (53:53) (Super)
Cddigos: [Relaciones entre areas]

Y tal vez vamos a la fiesta de fin de afio, como hace la compafiia, que vamos a un
campo y pasamos todo el dia, y vos decis como se llamaba ese, quien era aquel?

P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:6 [ademas te ayuda a saber que es..]
(45:45) (Super)
Cddigos: [Relaciones entre areas]

Ademas te ayuda a saber que estan haciendo los demas sectores, hay ruido entre los
sectores estos no hacen nada que estan haciendo el departamento comercial que hace

P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:7 [muy poca conciencia de lo que ..]
(49:49) (Super)

Cddigos: [Relaciones entre areas]

Muy poca conciencia de lo que cada departamento hace

P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:22 [Los chicos de PYME no se cruza..]
(96:96) (Super)

Cadigos: [Relaciones entre areas]

Los chicos de PYME no se cruzan con nadie, un director antes era jefe de una linea de
negocia como lo era Ari con CWA Logic

P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:23 [hay areas que no tiene interac..]
(107:107) (Super)
Cddigos: [Relaciones entre areas]

Hay areas que no tiene interaccién porque el trabajo no los obliga a tenerla
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P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:24 [hay roces, hay malos entendidos..]
(107:107) (Super)
Cadigos: [Relaciones entre areas]

Hay roces, hay malos entendidos, es una empresa una serie de engranajes

P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:29 [Yo trabajo con el departo come..]
(120:120) (Super)
Cddigos: [Relaciones entre areas]

Yo trabajo con el departo comercial, con las chicas de PYME después las otras areas
no interactdo o poco y nada.

P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:30 [falta mucho conocimiento, como..]
(120:120) (Super)
Cadigos: [Relaciones entre areas]

Falta mucho conocimiento, como no subestimar el trabajo del otro

P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:31 [yo no le veo la cara a la gente..]
(124:124) (Super)
Cadigos: [comunicacion] [Relaciones entre areas]

Yo no le veo la cara a la gente del tercero, no voy nunca, no lo veo.

P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:32 [Lo primero g haria es g trabaj..]
(128:128) (Super)
Cddigos: [Relaciones entre areas]

Lo primero g haria es q trabajemos todos juntos al mismo nivel, viéndonos las caras.

P12: Entrevista Orlando Calabrese (en formato).txt - 12:22 [siempre hubo un algunas
difere..] (151:151) (Super)
Cadigos: [Relaciones entre areas]

Siempre hubo un algunas diferencias de los distintos sectores pero me parece se han
agravado Ultimamente.

P12: Entrevista Orlando Calabrese (en formato).txt - 12:23 [relacidn a la forma de
trabajo..] (159:159) (Super)
Cadigos: [Relaciones entre areas]

relacién a la forma de trabajo, a las responsabilidades de cada sector, diferencias de
criterios, pero esas diferencias para mi no eran demasiado serias, ahora por lo que veo,
me parece que hubiera mas dificultades, posiblemente potenciadas por la fusién.

P15: Focus Group_2_Post fusiéon (con formato).txt - 15:8 [La divisibn mas marcada para

m..] (34:34) (Super)
Cadigos: [Relaciones entre areas]
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La divisibn mas marcada para mi es la distincion entre el piso 4 y el 5. En el quinto son
Softland y en el cuarto y el tercero son todavia CWA. Porque ya el grupo que venia de
CWA se fueron al tercero y al cuarto. Y los que venian de Softland se fueron al quinto,
gue es la parte de atencién al cliente, etc

P17: Focus Group_4_Originarios Softland (con formato).txt - 17:2 [Ahora aca para todo
te exigen ..] (18:18) (Super)
Cddigos: [comunicacion] [Relaciones entre areas]

Ahora aca para todo te exigen un mail y muchas veces no te lo contestan o tardan una
semana en contestarlo.

P17: Focus Group_4_Originarios Softland (con formato).txt - 17:26 [Por ahi hacer mas
reuniones co..] (253:253) (Super)
Cddigos: [Relaciones entre areas]

Por ahi hacer mas reuniones con el tema de las distintas areas, que no se conocen, que
cuenten lo que hacen, ademas para que nos veamos las caras.

P17: Focus Group_4_Originarios Softland (con formato).txt - 17:31 [Ademas lo que tiene
hoy en dia..] (23:23) (Super)
Cadigos: [Relaciones entre areas]

Ademas lo que tiene hoy en dia, que si por ejemplo no tenés trabajo en comun con
personas de distintas areas no sabes ni como se llaman,

P18: Focus Group_ 1_Supervisores (con formato).txt - 18:30 [Nosotros tenemos un
desconocim..] (233:233) (Super)
Cddigos: [Relaciones entre areas]

Nosotros tenemos un desconocimiento total de qué es lo que hace la gente de
Comercial y demas.

| Cadigo: valores {46-0}

P 9: Entrevista Ariel Waingberg (en formato).txt - 9:6 [el Unico recurso que vino de S..]
(39:39) (Super)
Cddigos: [valores]

El Gnico recurso que vino de Softland en realidad esta trabajando y por lo menos la
vision que tiene o que comparte, es la de crecimiento

P 9: Entrevista Ariel Waingberg (en formato).txt - 9:35 [hay mucha gente que venia de
I..] (34:34) (Super)
Cadigos: [Cultura] [valores]

Hay mucha gente que venia de la estructura de CWA, de la cultura y de la pertenencia,
por ahi deshacerse de la marca y del nombre, bueno de alguna manera es fulero.
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P10: Entrevista Claudia Fortunato (en formato).txt - 10:9 [luego de afios de gente que no
t..] (44:44) (Super)
Cédigos: [valores]

Luego de afios de gente que no trabaja, nosotros una vez por mes seguimos
juntandonos,

P10: Entrevista Claudia Fortunato (en formato).txt - 10:10 [Eramos un grupo que
saliamos tod..] (44:44) (Super)
Cédigos: [valores]

Eramos un grupo que saliamos todos juntos a comer

P10: Entrevista Claudia Fortunato (en formato).txt - 10:11 [Aca es mas sectorial, tal vez
..] (44:44) (Super)
Cadigos: [valores]

Acda es mas sectorial, tal vez hay grupos dentro de un mismo sector, pero no
intersectorialmente

P10: Entrevista Claudia Fortunato (en formato).txt - 10:12 [Yo antes de venir acad me
sabia..] (44:44) (Super)
Cadigos: [valores]

Yo antes de venir aca me sabia el nombre de todos. Me habia impreso un organigrama,
con el nombre de todos y la posicion de cada uno.

P10: Entrevista Claudia Fortunato (en formato).txt - 10:21 [El resto tenemos una actitud
m..] (59:59) (Super)
Cédigos: [comunicacion] [valores]

El resto tenemos una actitud mucho mas de servicio.

P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:13 [comparte tus valores, que se v..]
(71:71) (Super)
Cddigos: [valores]

Comparte tus valores, que se voto por el valor que a todos nos parece mas importante
comun para ser parte de esta compafiia y creo g gano la sencillez

P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:16 [La idea del evento fue decir c..]
(84:84) (Super)
Cédigos: [Cultura] [valores]

La idea del evento fue decir comuniquemos la marca ya no es mas CWA Logic, es
Softland Logic y que se queden tranquilos que los acompafiamos en el crecimiento,

P11: Entrevista Debora Kluk (en formato).txt - 11:35 [tanto en CWA como en Softland ..]
(18:18) (Super)
Cadigos: [valores]
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Tanto en CWA como en Softland incentivaban el desarrollo de carrera interna de los
empleados

P12: Entrevista Orlando Calabrese (en formato).txt - 12:5 [el compromiso era que en
ese m..] (46:46) (Super)
Cédigos: [valores]

El compromiso era que en ese momento debiamos llegar con las cuentas equilibradas,
sin deberle nada al otro, con todos los sueldos al dia, nosotros siempre tuvimos los
sueldos al dia,

P12: Entrevista Orlando Calabrese (en formato).txt - 12:14 [También pudo afectar el
hecho de..] (99:99) (Super)
Cédigos: [valores]

También pudo afectar el hecho de que antes teniamos mas contacto personal con la
gente

P12: Entrevista Orlando Calabrese (en formato).txt - 12:15 [Son cosas que soliamos
hacer s..] (107:107) (Super)
Cddigos: [valores]

Son cosas que soliamos hacer siempre, eso de almorzar juntos,

P12: Entrevista Orlando Calabrese (en formato).txt - 12:21 [creo que van mejorando
lentame..] (139:139) (Super)
Cddigos: [valores]

Creo que van mejorando lentamente pero digamos que no han tenido un contacto muy
cercano con la gente, los directores espafioles,

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:27 [Enfocados al cliente, 100% al ..]
(151:151) (Super)
Cadigos: [valores]

Enfocados al cliente, 100% al cliente, solucionar los problemas, estar a 10 cm del piso
como digo yo.

P13: Entrevista Pablo Casha (en formato).txt - 13:30 [Cuando una persona toma
gente,..] (155:155) (Super)
Cadigos: [valores]

Cuando una persona toma gente, la toma como una forma de espejo en donde nos
estamos viendo y sobre todo en Softland

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:31 [se va formando como una forma ..]
(155:155) (Super)
Cddigos: [valores]

Se va formando como una forma de ser.
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P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:35 [para mi es fundamental el inte..]
(175:175) (Super)
Cédigos: [valores]

Para mi es fundamental el intercambio, creo que es eso.

P13: Entrevista Pablo Casna (en formato).txt - 13:36 [para generar relaciones person..]
(175:175) (Super)
Cédigos: [comunicacién] [valores]

Para generar relaciones personales hay que hablar

P13: Entrevista Pablo Casnha (en formato).txt - 13:47 [Y en muchos casos soy capaz
de.] (151:151) (Super)
Cddigos: [valores]

Y en muchos casos soy capaz de dejar lo que estoy haciendo para solucionarle un
problema al otro, y después sigo, bueno eso es la cultura, que no se generen trabas en
la organizacion.

P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:4 [Siempre tuvimos el criterio de..]
(14:14) (Super)
Cadigos: [valores]

Siempre tuvimos el criterio de escuchar.

P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:5 [Nosotros pensdbamos qué
forma..] (14:14) (Super)
Cddigos: [valores]

Nosotros pensabamos qué forma tomaba el proyecto, qué impacto tenia para la gente
que estaba trabando en la empresa, era un tema central.

P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:22 [Hoy estoy convencido de que
cu..] (40:40) (Super)
Cadigos: [eje historico futuro] [valores]

Hoy estoy convencido de que cuanto mas conoce la gente del negocio, no importa el
cuerpo que ocupe, le das mas posibilidades de que haga mejor su trabajo.

P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:25 [Mi relacién con la gente
tiene..] (42:42) (Super)
Cadigos: [valores]

Mi relacion con la gente tiene que ver con los criterios de valor que siempre hemos
compartido con Orlando.

P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:26 [Tienen que ver con la relacion
..] (42:42) (Super)
Cadigos: [valores]
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Tienen que ver con la relacién con la gente, con el trato con la gente, con que el
liderazgo lo tenés que construir mediante el conocimiento, la experiencia, y reconocer
gue te equivocaste eventualmente.

P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:27 [El trato no tiene que ver con ..]
(42:42) (Super)
Cadigos: [Relaciones de poder] [valores]

El trato no tiene que ver con la posicion jerarquica.

P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:28 [construy0 esta relacion de
cer..] (42:42) (Super)
Cédigos: [identidad] [valores]

Construyo esta relacion de cercania. No sé si familiar, sino un tipo de relacion abierta.

P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:31 [Con respecto a la misién, ahi
..] (49:49) (Super)
Cddigos: [valores]

Con respecto a la mision, ahi no es muy dificil la integracion porque pasas de ser un
actor local a tener una misién que tiene que ver con liderar el mercado de software
latinoamericano, en el cual sos una parte.

P14 Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:33 [fue valor tenemos para el
merca..] (51:51) (Super)
Cddigos: [valores]

Fue valor tenemos para el mercado donde el valor que se destaque sea la sencillez.

P14: Entrevista Sergio Wainberg (en formato).txt - 14:40 [Hay algunas iniciativas
corpor..] (51:51) (Super)
Cadigos: [valores]

Hay algunas iniciativas corporativas, este afio particularmente hay una iniciativa
corporativa ligada a uno de los valores, ligada a la sencillez, los empleados pueden
presentar propuestas asociadas al negocio, donde el elemento destacable esté la
sencillez. Como resolvemos estos temas de negocio, qué propuesta de negocio
tenemos, qué valor tenemos para el mercado donde el valor que se destaque sea la
sencillez. Pero bueno, cuando vos tomas la pasion, la sencillez, no es muy dificil no
adherir a estos valores... tampoco en esto hay un conflicto entre aquello que nosotros
habiamos expuesto, menos comunicado en lo formal, pero también manejamos como
compafia

P15: Focus Group_2_Post fusion (con formato).txt - 15:9 [En Softland era una
tradicién,..] (97:97) (Super)
Cadigos: [valores]

En Softland era una tradicion, si habia algin cumpleafios, se juntaban todos los viernes
en un bar. Cuando yo entré hubo un cumpleafos y fuimos a un bar, pero eran todos del
5to piso, eran muy pocos los del 3ro.
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P16: Focus Group_3_Originarios CWA (con formato).txt - 16:7 [empresa en estos dos
Gltimos m..] (174:174) (Super)
Cédigos: [valores]

Empresa en estos dos Ultimos meses esta demostrando que vamos haciendo todo lo
opuesto a ser excelentes, sensatos, y todo lo opuesto a ser innovadores

P16: Focus Group_3_Originarios CWA (con formato).txt - 16:8 [Todo, desde que
migramos de Bog..] (59:59) (Super)
Cddigos: [Cultura] [valores]

Todo, desde que migramos de Bogota, bueno uno pasa 8 o 10 horas aca, siempre fue
asi y el hecho de recibir gente, no por no relacionarme, no me cuesta relacionarme con
la gente ni hablar, pero tenia un recelo, una cosa como diciendo y no, porqué y no me
gustaba, la idea, porque CWA tiene que ser CWA, ¢ porgue tenia que ser otra cosa? Y si
necesitaban mas gente, porque no tomaron mas gente, pero no porque tuviera algo
personal. Eramos una familia, ¢entendés?

P16: Focus Group_3_Originarios CWA (con formato).txt - 16:14 [No si eso si, hubo un
conscurs..] (168:169) (Super)
Cadigos: [valores]

No si eso si, hubo un concurso para votar, yo tampoco vote

P: No pero esto que vos estas mirando es la mision y los valores de la compainiia, del
grupo, que es otra cosa. Otra cosa diferente es sobre un valor particular se haga un
trabajo particular. Esto es lo que quiere comunicar la compafiia, otra cosa es el trabajo
sobre un valor.

P16: Focus Group_3_Originarios CWA (con formato).txt - 16:15 [no hubo un planteo de
nosotros..] (326:326) (Super)
Cadigos: [valores]

No hubo un planteo de nosotros esperamos esto y esto. Esta todo colgado como las
bolitas de un arbol de navidad.

P16: Focus Group_3_Originarios CWA (con formato).txt - 16:16 [no me acuerdo de los
cincoval..] (172:172) (Super)
Cddigos: [valores]

No me acuerdo de los cinco valores

P16: Focus Group_3_Originarios CWA (con formato).txt - 16:17 [reo que la mayoria son
ganas d..] (174:174) (Super)

Cddigos: [valores]

reo que la mayoria son ganas de que sea asi, creo que nos falta mucho, nos falta

mucho para realmente ser innovadores, falta mucho para tener excelencia y bueno no
se
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P16: Focus Group_3_Originarios CWA (con formato).txt - 16:20 [yo diria que me pongan
al mang..] (234:234) (Super)
Cadigos: [diversidad] [valores]

Yo diria que me pongan al mango a mi y arreglo todo, los lunes fioquis, los recibi6 a
todos, los martes milanesas..

P17: Focus Group_4_Originarios Softland (con formato).txt - 17:4 [P: yo no lo elegi por
que no f..] (119:121) (Super)
Cadigos: [valores]

P: yo no lo elegi por que no funcionaba el cliqueo
P: Y menos sencillez aca.
P: No. Somos grupos muy distintos.

P17: Focus Group_4_Originarios Softland (con formato).txt - 17:7 [El saludarse, las
cosas minima..] (167:167) (Super)
Cddigos: [valores]

El saludarse, las cosas minimas, la sencillez que teniamos alla y aca no.

P17: Focus Group_4_Originarios Softland (con formato).txt - 17:15 [Son valores
espafioles, tendria..] (107:107) (Super)
Cadigos: [valores]

Son valores espafioles, tendria que haber una adaptacion local, si te puede reconocer
pasion que es uno de los mas representativos de argentina, por una cuestion de
contexto por la palabra, por nuestro deporte. Pero lo que son algunas palabras como
sencillez, sensatez

P17: Focus Group_4_Originarios Softland (con formato).txt - 17:16 [Eso fue un cambio
muy rotundo...] (203:203) (Super)
Cadigos: [valores]

Eso fue un cambio muy rotundo. Alla habia reglas y nunca vi maltratarse, gritarse, subir
el tono de voz y jamas cosa que a mi me ensefio Leticia, nunca ibas a dejar sonar un
teléfono (Leticia una que se fue en la integracién) un telefona hasta que se muera,
porque seguro era alguien que necesitaba algo.

P17: Focus Group_4_Originarios Softland (con formato).txt - 17:17 [una cosa es la
familiaridad po..] (161:161) (Super)
Cadigos: [valores]

Una cosa es la familiaridad porque nos sentimos bien el uno con el otro entendiendo
gue somos profesionales trabajando juntos. Otro cosa que ellos se sentian familia, por
eran familia, porque son familia. Es muy diferente.

P18: Focus Group_ 1_Supervisores (con formato).txt - 18:8 [Yo te digo la verdad,
cuando v..] (209:209) (Super)
Cadigos: [valores]
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Yo te digo la verdad, cuando vi estos carteles cuando empezé todo este tema, fui un dia
a ver a Sergio Y le dije: esto es una pelotudez, la gente esta caliente, no le gusta nadie.
Cuanta guita estamos gastando en esto. Por un lado no hay plata y por otro lado se
gasta en esto. No es el costo de los carteles, es el costo del pelotudo que los dibuja.

P19: Entrevista a Julio Gremes[1].txt - 19:16 [Cuando estaba Orlando era mas ..]
(72:72) (Super)
Cddigos: [integracion] [valores]

Cuando estaba Orlando era mas de buscarte, se complementaban con Sergio y
buscaba tener un espacio tipo cafeteria o un lugar donde la gente se encuentre. Hoy se
resuelve por la gente que fuma, que se va abajo, fue un mecanismo para mucha gente.
Y hay gente que no esta vincula con a mas nadie.

P19: Entrevista a Julio Gremes[1].txt - 19:20 [la fusion trajo personalmente ..] (58:58)
(Super)
Cddigos: [valores]

La fusidn trajo personalmente para mucha gente de CWA mas gente no tan
comprometida con esto. Con lo cual no trajo, mas ideas, mas ganas, mas proyectos. En
un punto es para abajo.
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12.4. Andlisis de documentos

12.4.1.Informacion institucional

GrupoSoftiand

NUESTRA MISION, NUESTRA VISION,
NUESTROS VALORES //
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NUESTRA MISION//

land trabajamos para ofrecer produ
] in 3 las emp
ayudando a que sus n
generando valor para I
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NUESTRA VISION// s

Nuestra wisién es ser la compafia fder de habla hizpana en proveer soluciones F
v servicios para la gestion de negocios en Latinoamérica. "

-L'i
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aportamos nuestra mirada segurs
8| futuro, evaluando constantemeants
al impacto, midiendo v traducienda
" nuestras acciones en beneficios
tangibles, pensamos en local

y actuamos en global,
Integros en todas nuestras adtuacionss
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Innovacion,

entendiendo que &l &xito radica
&n nuestrd capaci
de adaptam
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Sencillez,

pensamos siempre en como hacerle la vida mas facil
a todos nuestros clientes con nuestros productos y
servicios y a nuestros colaboradores a través
de nuestra actitud y comunicacion,
g\nerandoles confianza

l by

”

/\ -3

k

4
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lencia,
al progreso, el crecimiento
a, resolutivos, agiles y orgullosos
lerzo de hacer lo correcto y no conformarnos
hacer bien las cosas; coWra
jcada reto que NoSs ProponNemoS, T

e que parezca.
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Organigrama Softland Argentina
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Organigrama Softland Argentina — Area Comercial
ERP
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Organigrama Softland Argentina — Area Servicios al
Cliente
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Organigrama Softland Argentina — Area Tecnologia
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Organigrama Softland Argentina — Area Canales y
Pymes
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Organigrama Softland Argentina — Area Finanzas
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Organigrama Softland Argentina — Area Marketing
y Comunicaciones
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12.4.2.Gacetillas de prensa

Softland suma un nuevo canal ERP

La compalfiia refuerza la politica de incorporacion d e distribuidores con la
llegada de Raul Cicerchiay Cia. S.R.L.

Buenos Aires, 12 de diciembre de 2008 - Softland, multinacional
latinoamericana con 25 afios de experiencia en el desarrollo de soluciones de
software para empresas de todos los tamafios, continda con su objetivo de
desarrollar y consolidar su estructura de canales en el pais, incorporando en
esta oportunidad a Raul Cicerchia y Cia. S.R.L. para su linea de negocio ERP.

Raul Cicerchia y Cia. S.R.L. es una compafiia dedicada a brindar asesoramiento
e implementacion de soluciones de gestion para clientes. Con sede en la ciudad
de Junin, provincia de Buenos Aires, brindara soluciones tanto de las lineas
PyME como ERP en Junin y zonas aledafias.

“Contar con canales de distribucién de primer nivel es tan importante como la
calidad y la funcionalidad de las soluciones que ofrecemos. En Raul Cicerchia y
Cia. S.R.L. buscamos un socio a largo plazo, con capacidad de crecer junto a
nosotros”, sefial6 Pablo Casna, Director de Canales y Pyme de Softland
Argentina.

Acerca de Softland

Softland es una multinacional latinoamericana con 25 afios de experiencia en el
desarrollo de soluciones de software para empresas de todos los tamafios. La
empresa cuenta con 25.000 clientes activos en el continente latinoamericano y
mas de 500 profesionales especializados. Para mas informacién visite
www.gruposoftland.com.ar

Contacto
Market Cross — A PR Company
Diego Isturiz

Account Manager
diegoi@marketcrosscompany.com

Dolores Lezama

Account Executive

(011) 4827-3800 int. 31
doloresl@marketcrosscompany.com
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Julio Gremes es designado Director de Tecnologia de Softland Argentina
El ejecutivo buscara potenciar la base tecnologica de la compainiia para
consolidar el crecimiento de Softland en el pais

Buenos Aires, 14 de Octubre de 2008 - Softland, multinacional latinoamericana con
25 afos de experiencia en el desarrollo de soluciones de software para empresas de
todos los tamafios, anuncidé el nombramiento de Julio Gremes como Director de
Tecnologia de Softland Argentina.

El ejecutivo tendrd como meta principal el desarrollo de la base tecnoldgica a través
de la cual la compaiiia construye soluciones de software para todos los segmentos del
mercado: Softland Logic, para las grandes empresas, Softland ERP, orientado a las
medianas compafias, y Softland Pyme, para las pequefias y microempresas.

El flamante Director de Tecnologia sefiald: "Estoy sumamente halagado por haber sido
elegido para enfrentar este desafio”. Y afiadio: "Desempefiar el cargo de Director de
Tecnologia en una empresa del nivel de Softland Argentina significa la posibilidad de
trabajar en un proyecto serio y responsable”.

Con respecto al hombramiento de Gremes, Sergio Wainberg, Director General de
Softland Argentina, destacé: "La designacion de Julio se enmarca dentro de nuestra
estrategia de expansion a nivel nacional. Para nosotros, es importante continuar en
esta senda de crecimiento sélido y creemos que es necesario hacerlo sobre una base
tecnolégica de primer nivel”.

Julio Gremes es Ing. en Sistemas de Informacién de la Universidad Tecnoldgica
Nacional. En 1991 ingres6 en CWA, en donde inici6 una carrera de ascenso y
crecimiento, ocupando diversos cargos vinculados al desarrollo tecnoldgico de la
compainia, hasta pasar en la actualidad a Softland Argentina. Julio Gremes tiene 38
afos y esté casado.

Acerca de Softland

Softland es una multinacional latinoamericana con 25 afios de experiencia en el
desarrollo de soluciones de software para empresas de todos los tamafios. La
empresa cuenta con 35.000 clientes activos en el continente latinoamericano y mas de
500 profesionales especializados. Para mas informacion visite
www.gruposoftland.com.ar

Contactos:

Market Cross - A PR Company
www.marketcross.com.ar

Diego Miguel Isturiz - Account Manager
diegoi@marketcross.com.ar

Tel: (54-11) 4827-3800
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Grupo Softland y CWA anuncian la integracion de sus oficinas para atender sus
tres unidades de negocios

De esta forma, ambas compafiias contaran con un grupo de 70 profesionales
orientados al desarrollo e implementacion de soluciones para todos los estratos de
mercado.

Buenos Aires, 9 de Mayo de 2007 — Grupo Softland, empresa con mas de 25 afios
de experiencia en el desarrollo de software ERP para la pequefia, mediana y gran
empresa, anuncio la integracion de sus oficinas con CWA S.A, empresa que desarrolla
e implementa CWA Logic®, solucidén de gestion de negocios (ERP).

A partir de ahora, las lineas de Grupo Softland seran atendidas en Av. Del libertador
7270 5° piso, Capital Federal, Teléfono 4703-7600. Gracias a esta integracion, CWA
S.A'y Grupo Softland tendran un equipo de 70 profesionales especializados en el
desarrollo e implementacion de soluciones para todos los estratos de mercado y la
atencion permanente a su cartera de clientes.

Siguiendo esta linea, ambas empresas confirman su presencia en el mercado
mediante una completa gama de soluciones: Softland Pyme, una herramienta
imprescindible para el control y gestion de la pequefia empresa, Softland ERP, una
alternativa confiable para el mercado de las Pymes, y CWA Logic, la solucion de
gestién de negocios para las grandes empresas.

“A través de nuestra integracion con Grupo Softland buscamos consolidar el camino
que decidimos emprender hace dos afios. Grupo Softland es una compafia de
reconocimiento internacional, que cuenta con los estandares de calidad que refuerzan
nuestra presencia en el mercado y el vinculo estratégico con nuestros clientes, sefialo
Sergio Wainberg, Director General de CWA S.A.

Acerca de Grupo Softland

Grupo Softland lleva méas de 25 afios desarrollando soluciones de software de gestion
para la pequefia, mediana y gran empresa. Presentes en 6 paises en Latinoamérica
con oficinas locales, con una plantilla que supera los 500 empleados y con méas de
36.000 clientes activos. Grupo Softland basa su estrategia en ofrecer el software como
un servicio orientado a la realidad local de cada negocio.

Acerca de CWA

Fundada en el afio 1983, es una compafiia del Grupo Softland, reconocida por el
desarrollo de CWA Logic®, su solucion ERP (vertical y estandar) y por la calidad de
sus servicios de implementacion y consultoria. CWA S.A. cuenta con méas de 300
clientes en Argentina, Brasil, Chile y Uruguay.

Softland y CWA cuentan con un equipo altamente capacitado de mas de 70
profesionales y una proyeccion de facturacion de $7.500.000 para el 2007.

Para mas informacion, visite www.gruposoftland.com
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Contactos:

CWA.S.A

Débora Kluk - Marketing y Comunicaciones de CWA
dkluk@cwanet.com.ar

Market Cross - A PR Company
www.marketcross.com.ar

Diego Miguel Isturiz - Account Executive Senior
diegoi@marketcross.com.ar

Tel: (54-11) 4827-3800
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