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Cuando no se mantiene informada a la gente, el
resultado puede ser cualquiera de estas tres cosas:
rumor, apatia o revolucion.

Tomas Jefferson.
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B : !ntroduccién

La época que nos ha tocado vivir se encuentra especialmente marcado

"% por el sigho del cambio,

Cambian las organizaciones v las estructuras sociales, cambian las

reglas y las condiciones macroecondmicas, cambia la geografia politica, el
- arte y las creencias.

El dinamismo de nuestro entorno supone retos, exigencias y
oportunidades distintas; nos demanda nuevas habilidades, propuestas y
" actitudes, tanto en nuesira vida personal como laboral.

En el ambito empresarial, cambiar ya no es una opcién o un privilegio
de algunos, constituye una cuestién de interés comin y de sobrevivencia. Tal
eg el caso de Ia reprivatizacién de la Banca mexicana que regresé a manos
privadas y a enfrentar retos muy importantes durante los afios de 1991 y 1992.

Actualmente, en la mayoria de las organizaciones ptblicas y privadas

. 1o existe una idea clara de lo que el Area de Comunicacién puede hacer para

apoyar a lasorganizacién, ni de la importancia que ello puede tener para
altanzar sus objetivos; sin embargo, hay muchas otras que han comenzado a

~darle un peso especifico, a utilizar més medios ¢ implementar programas

ambiciosos de comunicacion, en la medida que levan a cabo una planeacién

estratégica. Es aqui donde la comunicacién organizacional ha venido a ocupar
un lugar de relevancia,

Prueba de ello, y como ejemplo, es el caso del Grupo Financiero Setfin,
quien durante la reprivatizacién de la Banca mexicana (1992), se destaco por
brindar todas las facilidades para que la comunicacién organizacional fluyera
en todas las direcciones de la organizacion, a través de la aplicacién de un

- modelo de comunicacién organizacional proactiva.

En esta investigacidén se abordan las definiciones, caracteristicas y
limitantes de la comunicacién proactiva, que a diferencia de la comunicacién
reactiva, segin el modelo del norteamericano Roger D’ Aprix, se encarga ya
no de informar lo que ocurrié, sino de analizar el por qué sucedieron o
sucederan las cosas.
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En México, estos temas apenas comienzan a ser conocidos, ya que la
evolucidn de la comunicacion al interior de las organizaciones en nuestro pais
en las ultimas tres décadas, se ha dado bajo el amparo del desarrollo de la
administracion de recursos humanos de los Estados Unidos.

Esto puede explicarse, en parte, porque para responder a las demandas
de nuestro trabajo, los profesionales de la comunicacién organizacional
recurrimos a la dnica fuente que hemos encontrado para documentarnos: los
estudios de profesionales e investigadores estadounidenses.

En esta investigacién demostraré que la comunicacidn proactiva
empleada por el Grupo Financiero Serfin durante su proceso de
reprivatizacion, respondié a los objetivos planteados por sus funcionarios,
tales como: transitar hacia la constitucion de una nweva organizacién sin
conflictos laborales, dar a conocer el nuevo proyecto institucional y responder
a los intereses y necesidades del personal, a través de una comunicacion mas
oportuna y creible con sus piblicos internos, evitando asi especulaciones,
incertidumbres y rumores sobre la vida de la organizacion y de sus empleados
durante el proceso de reprivatizacion.

El autor de esta investigacidn se desempefié durante 6 afios como
Gerente de Comunicacion en la organizacién bancaria de estudio; y la
informacién fue recabada de diferentes fuentes como lo son: el Area de

~ Planeaci6n Estratégica, Comunicacion Institucional, Recursos Humanos, de
- los medios de comunicacion como el Informe Anual a los accionistas,

revisado y auditado por la Comisién Nacional Bancaria y de Valores,
manuales de procedimientos y de induccién, campafias publicitarias, revistas
internas, folletos, videos y entrevistas con los ejecutivos del primer nivel de la
organizacién.

Por lo que se refiere a la aplicacion de un modelo de comunicacion
organizacional proactiva se recurrié al trabajo desarrollado por el investigador
Norteamericano en comunicacion organizacional, Roger D’ Aprix, destacado
consultor y asesor de la empresa Towers, Perrin and Crosby, en la Ciudad de
Nueva York y miembro de la IABC (International, Association of Business
Communicators), quien es la asociacién de comunicadores organizacionales
mas grande del mundo, al contar con mas de 12,000 miembros en 140 paises.
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En el capitulo 1°, “La Comunicacion Organizacional”, se definen
algunos conceptos de organizacién vy comunicacién, se menciona la
importancia de la comunicacién organizacional y su desarrollo en México.
Asimismo, se habla de los diferentes tipos de comunicacion que existen en la
empresa; el rumor , visto como una barrera de la comunicacion y la definicion
de comunicacion reactiva y proactiva.

En el capitulo 2°"La comunicacion Proactiva”, se abordan opiniones
personales de dos especialistas mexicanos en comunicacidén organizacional,
asi como la funcion y caracteristicas del modelo de comunicacién proactiva
de Roger D Aprix, modelo que sirvié de base para la implementacion del
programa de comunicacién del Grupo Financiero Serfin, durante el periodo de
5 reprivatizacion.

EI capitulo 3°, “El Grupo Financiero Serfin”, contiene informacién muy

- general acerca de la historia de Serfin y antecedentes de la comunicacién, asi

como el organigrama y funciones del Area de Comunicacién.

El capitulo 4°, “Planeacion y funcionamiento del modelo de
comunicacién proactiva en el Grupo Financiero Serfin”, aborda el proceso de
andlisis de 1a organizacién, antes de aplicar el nuevo modelo; describe y

.menciona - los conceptos de la cultura orgamzacxonal asi como el

ﬁmclonamlento del programa de comunicacion, los medios utilizados,
entrevistas 'y encuestas realizadas con los ejecutivos y el personal y,
finalmente, menciona las ventajas de la implementacién del programa para el
comunicador y la organizacién.

La presente tesina intenta contribuir en algo de lo que se ha hablado,
escrito y discutido en el campo de la Comunicacién Organizacional. No
pretende, evidentemente, descubrir lo ya conocido, sino Gnicamente hacer
hincapié en los aspectos que, a mi juicio y a través de la experiencia
profesional, y en particular en la aplicacion de un modelo de comunicacion
organizacional proactiva, son de amplio interés, tanto para el comunicador,
como para los duefios, ejecutivos, administradores y responsables de la
comunicacién en cualquier empresa.
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La comunicacion debe ser utilizada para reflejar lo
positivo de la empresa. Con una vez que se mienta es
suficiente para perder toda credibilidad.

Ricardo Homs.

s




1.1 Definiciones de Conceptos
Organizacion

En la actualidad, gran parte de la vida diaria de los individuos se
entrelaza, en algin momento, con un gran nimero de organizaciones:
escuelas, oficinas publicas, sindicatos, clubes sociales, comercios, bancos,
instituciones religiosas, asociaciones profesionales, partidos politicos,
industrias, etc.

Richard Hall, sefiala que nacemos y, generalmente, morimos en alguna
organizacién; el nacimiento se registra en una institucién civil (la familia) y,
mds tarde, mediante un rito de iniciacién, se ingresa a una organizacion
religiosa. A continuacién, el individuo entra en un colegio; luego, tal vez en
la Universidad u otra institucion de educacion superior y, finalmente, se
- integra como empleado en alguna organizacion ‘.

Ya desde 1956 se nos cataloga como “hombres organizacion®, debido
al tiempo que pasamos en distintas organizaciones. En 1973, Harry Levinson
sefiald que el 90 % de las personas que trabajan lo hacen dentro de una
organizacion

Si se suma, como lo menciona Gerald Goldhaber, el tiempo que
pasamos en clubes sociales y civicos, en instituciones educativas y religiosas,
de salud y bancarias, es féc:l concluir que en la actualidad todos somos “seres
organmclén”’

Para Carlos Ferndndez, una organizacién son dos o més personas que
saben que ciertos objetivos sélo se alcanzan mediante actividades de
cooperacion; obtienen materiales, energia e informacion del ambiente; se
integran, coordinan sus actividades para transformar los recursos; reintegran
al ambiente los insumos procesados, como resuliado de las actividades de la

organizacion *,

Por otra parte, Lee Thayer, dice que las organizaciones son el lugar
donde transcurre la vida humana. E! crisol de la mente donde se forjan las

. Hall Richard.Qrganfzaciones, p. 250
.~ Levinson Harry. Ctigis de tas organizaciones, p. 36
? -Goldl‘uber Gerard. Comunicacin organizacionat, p. 18
.= Fernfindez Carlos. La comynicacidn en las organizaciones, p. 8

7
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vidas, siempre se ha ubicado en ese “espacio” limitado por la forma en que se
organiza {a vida social y la organizacién de las mentes individuales.

En suma -continda-, sélo existe una forma de crear y mantener la
existencia humana: la colectividad. Si ,” la colectividad” de la vida era la
familia, la colectividlad de la vida tradicional es la comunidad y la
colectividad de la vida moderna es la organizacién. No somos nosotros sino
nuestras organizaciones las que evolucionan, nosotros seremos o que ellas
sean >,

. Podriamos menciopar y enumerar muchas definiciones, pero podemos
concluir que en la sociedad contemporanea, gran parte de la vida diaria se
eatrelaza con un sinfin de organizaciones y éstas constituyen fuentes de
satisfaccion (o frustracién) de diversas necesidades econémicas y sociales Y,
definitivamente, vivimos en una sociedad organizacional.

Para efectos de esta investigacion dnicamente presentaremos cinco
elementos, que a nuestro juicio, son de suma importancia para poder Hegar a
una definicién e idea més clara de los principales elementos que constituyen
una organizaciéa,

Tamaifio

El tamafio de una organizacién puede determinarse por la escala de sus
recursos financieros, tecnolégicos y humanos. El 80% de los estudios
realizados acerca de la teorfa organizacional define la variable “tamafio”
coma el nGmero total de empleados .

A medida que una organizacién aumenta de tamafio se vuelve mds
compleja, ya que la coordinacién y el control se dificultan y es aqui, donde fa
comunicacion es indispensable. Como un ejemplo podemos comparar el caso
de una tienda de abarrotes con dos intendentes, en donde el duefio convive

con los empleados y puede comunicarles rapida y directamente sus érdenes y

preocupaciones; y un supermercado con bastantes trabajadores, en donde
existe una mayor division del trabajo y la comunicacién requiere de un
esfuerzo adicional para llegar a todos.

- 'l'hayer Lee. La bo ggm‘l de las grganizaciones, p. 6
.- Hall Richard. ob. cii,, p. 75
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Interdependencia

La interdependencia son las relaciones que entrelazan a los miembros
de una organizacién, quienes se influyen mutuamente, muestra la diferencia
entre un conjunto de individuos aislados y un grupo de personas vinculadas
entre si. Sin la interdependencia, los individuos no pueden desarroliar tareas
ni lograr objetivos comunes.

Insumos

Cualquier organizacién, en un nivel abstracto, tiene una frontera que la
delimita del exterior. Por lo general esta frontera se define en términos de
quienes integran la organizacién en un tiempo y lugar determinados. De igual
manera que el cuerpo humano necesita oxigeno, alimentos y agua para vivir,
las organizaciones requieren de energia, recursos materiales, humanos y
financieros, asi como informacion.

Transformacion

Se denomina transformacion al proceso mediante el cual los insumos se
convierten en productos y utilidades. La transformacion ocurre desde el
momento en que los recursos materiales y financieros, la energia y la
informaci6n ingresan a la organizacién hasta que salen de ella. La continuidad
de las actividades de ftransformacion del insumo requiere acciones de
coordinacién y control en la organizacion.

Productos

El producto es el resultado del ciclo de actividades coordinadas y
controladas en la organizacién, las cuales suelen reintegrarse al medio
ambiente, por ejemplo: un banco produce servicios financieros, una
universidad profesionales, etc. Si tomamos el dltimo ejemplo, podemos
mencionar que los egresados de la universidad se convertiran en energia, por
su colaboracién como profesores o investigadores.

I S T o - T P o . J A S,



Comunicacion

Con el propésito de interelacionar en esta investigacién los elementos
anteriores con la comunicacion, es importante explicar el concepto de
comunicacitn, visto desde un punto de vista organizacional, el cual, sin duda,
estd basado en los modelos de la escuela clasica.

La palabra “comunicacién” se ha hecho popular. Es usada
corrientemente para designar problemas de relacion entre la clase obreray ala
clase directiva; entre los paises y entre la gente en general .

Para que haya comunicacion es necesario un sistema compartido de
simboles referentes, lo cual implica un intercambio de simbolos comunes
entre las personas que intervienen en el proceso, Quienes se comunican deben
tener un grado minimo de experiencia comiin, de significados compartidos,
ya que no existen dos individuos con experiencias iguales®.

David K. Berlo cita a Aristoteles, quien en su estudio de ia retérica deja
entrever que la meta principal de la comunicacién es la persuasién ® Este
concepto implica que quien recibe un mensaje, dentro de un proceso de
comunicacion, debe ser persuadido por su contenido o estimulado para asumir
determinada actitud o actuar.

~ Sin embargo, segln este autor, hay un ingrediente fundamental en todo
proceso. de comunicacion y este es el feed back, también denominado
reiroalimentacién, que es la respuesta generada como consecuencia del
mensaje y enviada al emisor original.

La importancia que reviste, en esta investigacion, el tener bien definido
el término reside en que la mayoria de la gente lo considera un coucepto
comun y de hecho en muchas organizaciones, a veces, se sobreentiende que
con tener saturados de informacién a los empleados, ya existe buena
comunicacion.

T~Berlo David K. El proceso de la comunicacién, p. 4

2 . Fernsndez Carlos. gb. cit., p. 19
%.- Berlo, David K. ob.it., p. 7




La informacién simplemente proporciona conocimiento sobre algo,
mientras que [a comunicacion integra a dos o mds interlocutores a un objetivo
comuin, rotando los papeles de emisor y receptor.

El concepto de retroalimentacion se convirtié en el sistema nervioso de
todos los conceptos de comunicacién, pues éste no debe ser estéril. Debe
enriquecer a ambos interfocutores a través del intercambio de experiencias,
ideas, propuestas y todo lo que un ser humano puede aportar a otro.

La comunicacién es un proceso dinamico de intercambio de ideas (al
mencionar ideas estamos englobando todo aquello que puede tener cabida en
la mente humana). La retroalimentacién da sentido a la comunicacién y
certifica que el mensaje fue recibido, diferenciandose de esta manera del
proceso meramente. informativo.

Desde el inicio del proceso de comunicacion, se lleva implicita la
existencia de un receptor y un objetivo a lograr en el mismo.

Berlo define seis grandes ingredientes en los procesos de
comunicacién®:

1.- La fuente de comunicacién, que es el origen del mensaje.
2.- El codificador, que es quien da forma al mensaje.
3.- El mensaje tal y como serd transmitido.
4.- Ei canal que transmitir el mensaje.
- 5.- Bl codificador que lo interpretara.
6.- El destinatario del mensaje.

Para la mayoria de los estudiosos de la comunicacion organizacional,
estos elementos citados por Berlo, han servido de base en la implementacién
de modelos de comunicacién organizacional, asi como parte fundamental de
sus estudios y andlisis sobre esta disciplina.

£ _ Berla, David K. ob, cit., p. 25
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1.2.- Definicion e importancia de la Comunicacion Organizacional.

Comunicacion Organizacional

La comunicacién organizacional tiene tantas definiciones como
comunicadores en ¢l mundo, incluso en el nombre y en su ubicacion dentro de
las organizaciones, los especialistas aiin no se han puesto de acuerdo.

Hay quienes afirman que la comunicacién organizacional es una rama
de las relaciones publicas; pero hay, sin embargo, autores que opinan lo
contrario.

Para facilitar su comprension, citaremos algunas de las definiciones
més conocidas:

Segin Gerald Goldhaber, la comunicacion organizacional “es un flujo
de mensajes dentro de una red de relaciones interdependientes”. También
atade que la comunicacién organizacional “estudia ¢l flujo de mensajes en las
drganizaciones™".

Thayer, la define como “aquel flujo de datos que sirve a los procesos de
comunicacion e intercomunicacion de la organizacion™?.

F. Rodarte dice que: “La comunicacion organizacional es la relacion
entre la administracién y los trabajadores, en la cual se incluyen sus politicas
y sus précticas™,

Jorge Rios concibe a la comunicacion organizacional como “un
conjunto de actividades efectuadas por cualquier organizacién para la

" creacién y mantenimiento de buenas relaciones entre los miembros de la

empresa™,

" _GoMhaber Gerard, gb. cit., p. 23
% _ Theyer Lee. ob. cit., p. 14

3 Rodarte F. La empresa v sus relaciones piblicas, p. 145
“_ Rios Jorge. Relaciones phiblicas, p. 13

12




Horacio Andrade nos menciona que la comunicacién organizacional “es
un conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el
flujo de mensajes que se dan entre los miembros de la organizacion, entre la
organizacion y su medio, o bien, a influir en las opiniones, actitudes y
conductas de los puiblicos internos y externos de la organizacion, todo ello
con el fin de que esta ultima cumpia mejor y mds tapidamente con sus
objetivos”®.

Todas estas definiciones son validas, sin embargo consideramos que
esta ultima se acerca lo suficiente a una definicion més completa y formal de
la Comunicacién Organizacional.

Sin pretender dar una definicidn muy rigurosa, y para fines de esta
investigacion, la determinaremos asi:

La comunicacién organizacional es una disciplina cuyo objeto de
estudio es la forma en que se dan los fendmenos de 1a comunicacion dentro de
las organizaciones, asi como la utilizacién y andlisis de medios y mensajes,
respectivamente, que se intercambian entre los integrantes de ésta y su medjo,

_eqn el objetivo principal de facilitar ef fogro de los objetives comunes de

cualquier organizacion.

5 _Andrade, Horacio. Hacia npa definicién de la comunicacién prganizacignal, er Fernsndez, Carlos.
ob. cit., p. 31

13
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Importancia de la comunicacién organizacional

La comunicacion es un fenémeno que se da naturalmente en toda
organizacidn, cualquiera que sea su tipo y tamafio; sin ella el hombre se
encontraria aun en el primer escalén de su desarrollo, no existiria sociedad,
cultura ni civilizacién, Por lo fanto no es posible imaginar a una organizacion
sin comunicacidén, y es aqui en las organizaciones donde se intercambian
mensajes entre los integrantes de ella, en varios niveles y de diversas maneras.

Para que cualquier corporacién moderna se cologue en posicion de
aspirar al logro de un fin comin, es necesario que quienes la forman
establezcan una serie de relaciones mutuas que favorezcan la coordinacion de
sus esfuerzos. De ahi deriva Ia constitucidn de flujos de comunicacion intra e
intergrupales®. Por ello, la comunicacién es el sistema nervioso de la
empresa, De modo anilogo, deben establecerse vias de acceso e interrelacion
con las entidades exteriores de la propia organizacion.

En este sentido, uno de los objetivos de la comunicacion y del
comunicador en la empresa es concebir y realizar piezas y actividades que
motiven la creacién o fomenten la eficiencia de los referidos flujos internos y
externos, llevando a cabo una adecuacién de contenido y forma en funcién de
los piiblicos destinatarios. También debe considerarse la naturaleza del
cédigo, medios y canales que van a ser utilizados.

La comunicacién organizacional es el cimiento y motor de toda
empresa. Su influencia es decisiva en el desarrollo, evelucién y futuro de la

" misipa. Cualquier esfuerzo que se haga en esta materia facilitard la

integracién y compenetracion del personal con sus propias funciones y con
los objetivos de la empresa.

¥ _ Arrieta Luis, La dimiensién de) propésiio en 1a comunicaciin organizacional. en Ferndndez, Carlos,
oh. cit., p. 141

14
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1.3.-La comunicacion Organizacional en México.

La comunicacién organizacional ha tenido un desarrollo relativamente
reciente. Esto es particularmente cierto en nuestro pais, que ha tendido a
seguir patrones que se han dado en este campo en los Estados Unidos
(siguiendo los pasos de la administracion de empresas y el desarrollo de las
relaciones humanas en 1as organizaciones, buscando adaptarlos a la realidad
de las organizaciones mexicanas".)

En este contexto, la prictica profesional de la comunicacién en las
instituciones ha seguido cronolbgicamente tres etapas: su inicio, centrada en
los medios (década de los 60°s); la adquisicion de su identidad, centrada en [a
comunicacién interpersonal y grupal para el desarrollo organizacional y de los
recursos humanos (década de los 70°s); y, su desarrolio (en la dltima década),
en la que se busca una comunicacién institucional integral que posibilite
relaciones humanas maés eficientes, en funcién de los objetivos de la
organizacién, y fomentar en sus pablicos una imagen coherente con su
identidad.

La década de Jos 60°s
‘En esta década, se iniciaron los estudios wuniversitarios de

comunicacién, centrados en los medios masivos de comunicacion, y se inicio
la difusién de-la disciplina que tuvo en la UNESCO, concretamente via

CIESPAL, un apoyo; sobre todo en los campos especificos del periodismo y la

comunicacion para el desarrollo.

Sin embargo, el poco conocimiento que se tenia en México de la
comunicacion en las instituciones y el énfasis centrado en los medios masivos
de comunicacion, permitié que prevaleciera la tendencia de los egresados de
comunicacién interesados en el campo de las instituciones a centrarse en las
dreas de publicidad y relaciones piblicas, fundamentalmente, y de la
propaganda politica.

Algunos profesionales formados en las universidades incursionaban en
el campo de las relaciones pablicas y se iniciaron los primeros intentos de

manejar sistematicamente [a comunicacion no-masiva en las instituciones; sin

V. Casares Pablo. La invesfigacién de 1a comnnicacidn en México: tendencias y perspectivas para log

noventas, p. 71
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embargo, en este primer acercamiento, y dado el énfasis prevaleciente en el
campo de la administracion de recursos humanos en las normas y el control,
se inicié un campo de trabajo de la comunicacién al interior de las
instituciones, pero enfocado hacia el exterior: publicidad y promocion,
organizacién de eventos, atenciéon a clientes y proveedores principales,
difusién de comunicados o gacetillas en periddicos, etc.

Esta fue la década del inicio de la comunicacién organizacional,
marcada por la confusion entre comunicacion y medios de comunicacion.

. La década de los 70°'s

El estudio de la comunicacién organizacional se limité a la adaptacion
de estudios y avgnces realizados en Estados Unidos, y su aplicacién en las
instituciones de Nuestro pais. Sin embargo, la fundacion de la Asociacion
Megxicana de Comumicacién Organizacional (AMCO), el inicio de relaciones

-con 13 International Association of Business Communicators” y, sobre todo,
el surgimiento de demandas especificas del campo profesional hacia el fin de
la década, permitieron diferenciar con claridad a la publicidad y a la
comunicacién organizacional, y generaron una separacidén de este campo
profesional de la visidn restringida de relaciones piblicas.

Sin embargo, el énfasis de la comunicacidn organizacional
practicamente se centrd en el uso de medios al interior de las instituciones
(boleunes revistas internas, videos, etc.,).

Se dio un desarrolio expansivo de las comunicaciones, de la informdtica
y, consecuentemiente, del mercado de trabajo. La comunicacion en las
instituciones, tanto publicas como privadas se perfilé como una profesion con
caracteristicas definidas; mientras que las relaciones publicas, la publicidad y
la propaganda avanzaron aceleradamente.

Hacia la segunda mitad de la década, cobraron fuerza los
planteamientos que, posteriormente, dieron origen a la corriente del desarrolio
organizacional.

¥ Nota: La IABC es la Asociacién de Comunicadores de negocios mas grande e importante del mundo,
v& que agrupa a 12,000 miembros en 40 paises.
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La clara separacion de los ambitos de la publicidad y de las relaciones
publicas, permitié el desarrolio de ambas y el desarrollo incipiente de la
comunicacion organizacional. Asi, hacia el final de la década, aparecié un
conjunto de practicas profesionales, antes desarrolladas de manera incipiente
(basicamente centradas alrededor de la publicacién de organos internos de
comunicacion - boletines, revistas, manuales de induceiodn, etc.) en el campo
de la comunicacidn interna. Esta fue la década de la identidad de la
corunicacion organizacional como profesion.

1a década de los 80°s y las tendencias para los 90°s
En el estudio de Ia comunicacion, se pasé de las posiciones maniqueas

al desconcierto por la crisis de los paradigmas y la blisqueda de nuevos
caminos. Se continud el desarrollo de la administracién de recursos humanos,

-'siguiendo los patrones provenientes de los Estados Unidos. Se pasé de una

manera més clara a la etapa del “sistema abierto y del actor racional” de Scott;
en la que, siguiendo los trabajos de Alfred Chandler y de Paul Laurence y Jay
Lorseh, se propuso un énfasis especial en la relacién entre las instituciones y
su medio ambiente, aunque en detrimento del aspecto humano de la
administracién. Esta tendencia se vio reforzada, en ambos sentidos, por la
crisis por la que atravesé México durante la década y por el incremento de la
competitividad en los mercados.

Sin embargo, la inquietud derivada del deterioro del ingreso real de los
trabajadores, y el malestar social generado por el olvido del factor humano, ha
forzado a las organizaciones a volver su atencién a su personal y sus
intereses, como medio necesario para alcanzar los objetivos institucionales
{incluyendo la obtencién de utilidades, en el caso de las empresas) y su
consecuente supervivencia. Ademds, la persistencia de la crisis no permite
olvidar el entorno de las instituciones.

Esto se ve reforzado por un mundo crecientemente competitivo y en el
que el desarrollo tecnologico tiende a homologar la calidad de jos productos y
a ligar su venta a la prestacion de servicios. Ademds, hay mds conciencia de la
importancia def factor humano en una economfa basada cada dia més en [a
prestacion de servicios y donde la generalizacién del desarrollo tecnolégico
hace que el ser humano pase a ser un elemento determinante en alcanzar esta
calidad.
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A partir del desarrollo de las pricticas profesionales propias del
comunicador organizacional, reforzado por la evolucion de 1a administracién
de recursos humanos, es clara la necesidad de una comunicacion que permita
los flujos de informacion ascendente y horizontal, al igual que la
comunicacién descendente. Esto implica responder a necesidades de
comunicacion del personal al igual que a la organizacion: solo asi sera posible
que éstas tengan la capacidad de atender a los intereses y necesidades de su
personal.

‘Desde luego, esos intereses y necesidades del personal a que buscan
responder las organizaciones, se relacionan directamente con el émbito
Iaboral; satisfaccién en el trabajo, remuneracién satisfactoria, condiciones
laborales adecuadas, reconocimiento, etc.

" Bstos procesos de cambio en las pricticas profesionales de
comunicacién en las organizaciones y en la concepcidén de las relaciones
laborales han implicado un paso adelante en €l proceso de humanizacién de
las organizaciones.

Estos procesos han sido forzados por la coyuntura de crisis, por la
creciente importancia del sector de servicios en su relacién con la venta de
productos. Se trata de procesos vistos como necesarios para que las
organizaciones cumplan sus objetivos con efectividad, y para poder sobrevivir
en un'mundo cambiante.

Por otra parte, hay mds conciencia de la importancia de propiciar una
imagen institucional adecuada en sus piblicos y la correcta identificacion de
los productos y sexvicios que ofrecen las organizaciones para desarrollar una
proyeccién de identificadores correspondientes con los objetivos de las
mismas, abarcando todos sus ambitos, desde la comunicacion con el personal,
hasta la comunicacién de la organizacion y su personal con el piblico: la
bisqueda de una comunicacién organizacional integral que promueva
imdgenes adecuadas de las organizaciones, aparecen con fuerza como
tendencia para esta década.

_ Lo anterior, implica la necesidad de la identificacion real de intereses
del personal con los objetives institucionales (lo cual supone tanto la
satisfaccidn de intereses del personal como el logro de los objetivos de las
organizaciones) y una comunicacion coherente en Ia relacion directa con el
publico, en los programas de relaciones pablicas y en las camparfias
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publicitarias, a partir de una claridad en la conciencia de la identidad de las
organizaciones ( no podia ser de otro modo).

Ha surgido la necesidad de una verdadera comunicacién organizacional
integral. Los afios 80's conformaron la década del desarrollo de la
comunicacidn organizacional; y, la década de los 90’s, sera la de su
consolidacién, segin se aprecia por las tendencias actuales, en las que es
impensable una empresa u organizacidn sin su sistema nervioso: la
comunicacion.

El que la evolucién de la comunicacion al interior de las organizaciones
en México en las dltimas tres décadas se¢ haya dado al amparo del desarrollo
de 1a administracién de recursos humanos de los Estados Unidos, en parte es
explicable por la dependencia econtmica e ideolégica acentuada en los
grupos dominantes, respecto de los Estados Unidos y a que, como- tendencia
general, los profesionales de la comunicacion organizacional han asumide la
ideologia de estos sectores, lo cual puede explicarse, en parte, porque para
responder a las demandas de su trabajo los profesionales de la comunicacion
organizacional han recurrido a la tnica fuente que han encontrado para
documentarse: los estudios de profesionales y académicos estadounidenses®.

Es pagadéjico, sin embargo, que ¢l desarrollo tedrico de los estudios
sobre comunicaciéon ha tenido tan poco impacto en la comunicacién en las
organizaciones, aunque muchos de los profesionales que trabajan en este
campo vienen de escuelas de comunicacion.

A¥in mas, partiendo de diferentes preocupaciones ¢ intereses, culturas y
concepciones del tiempo, la comunicacidn organizacional no se ha
desarroliado como un campo académico. Busca responder pragmaticamente a
las necesidades sentidas de [as grandes empresas, que reguieren de elementos
para la toma relativamente rapida de decisiones en un mundo cuyos cambios
acelerados asi lo exigen. :

Durante las Gltimas décadas, la teoria de comunicacion en México y en
América Latina ha estado ligada a las preocupaciones politicas de los paises
del tercer mundo: imperialismo y dependencia; desigualdad econdémica y
dominacién politica; cultura popular y autogestion. Sin embargo, en el ambito
en el que se pretende incidir ha sido, por lo general, muy limitado.

¥ Casares Pablo, ob. cit., p. 71
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En contraste, la evolucion de la comunicacion organizacional se ligé al
desarrollo de comientes de administracién de recursos humanos:
productividad, manejo de personal, desarrollo organizacional y de las
relaciones humanas; con un estimulo creciente en el dmbiio en el que se
pretende incidir, derivada de su orientacién pragmatica, por la necesidad de
responder eficientemente a requerimientos inmediatos.

Sin embargo, hay algunos puntos en comun. Tanto en la comunicacion
organizacional como en el estudio académico de la comunicacién social, se¢ ha
pasado por etapas similares en cuanto al enfoque comunicativo: de los medios
masivos de comunicacién, en los afios sesenta, tanto el andlisis critico de los

‘medios y su manejo (politicas de medios) como en el uso de medios de

comunicacion en las organizaciones (publicaciones, videos, etc.); a la
comunicacion a nivel grupal e interpersonal, en los afios setenta ( los analisis
de la cotidianeidad en las organizaciones o en las comunidades); para llegar a
andlisis mds completos en los que el concepio de cultura ocupa un lugar
fundamental, en los afios ochenta.

Atin mds, esta separacién entre el desarrollo de la critica académica y la

-prictica profesionsl en este campo puede reducirse mucho. El desarrollo de la

profesién en el &mbito institucional y la disminucion de la polarizacion de las
posiciones, asi-como el encontrar puntos comunes de interés, a pesar de las
diferencias, pueden llevar a una apertura en el 4mbito académico, que permita
hacer una critica fundamentada { m4s alla de la mera denuncia de los males
del capitalismo) y propesitiva a la comunicacién organizacional y a un
acercamiento de los profesionales en el campo a las universidades, para
reflexionar seria y criticamente sobre las implicaciones sociales de esta
profesion.

Esto implicaria que, sin caer en la ingenuidad de las “buenas
intenciones” de las organizaciones politicas, empresariales y sociales, es
posible pensar que la demanda desarrollada por el piiblico consumidor de los
servicios y productos de esas organizaciones y el resultado de las luchas por
mejorar las condiciones de los trabajadores, estan llevando a que las practicas
profasionales de la comunicacitn en las instituciones se modifiquen.

Se trataria de un cambio para tener como punto central el satisfacer las

. necesidades e intereses de los trabajadores y de los consumidores, antes que

alcanzar Jos objetivos y la consecuente supervivencia de tas organizaciones.
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1.4.- Tipos de comunicacién en la empresa,

Toda actividad que realizamos en la vida, ya sea de forma individual o
a través de un grupo, depende en gran medida de las comunicaciones. De las
comunicaciones que emitimos y de aquellas que recibimos. Un simple error
de comunicacién disminuiré la eficiencia y el desarrollo pleno de una labor,
una tarea o un objetivo.

Todas las comunicaciones deben ser importantes para la empresa. Su
actividad cotidiana y su desatrollo administrativo, exige y requiere de un buen
sistema de comunicaciones; no sélo de las que ha establecide como politica,
sino de las que surgen diarismente, de manera espontanea ¢ improvisada.

Para cualquier organizacion, el jefe inmediato es el hombre clave de las
comunicaciones dentro de la empresa. Su posicidn jerirquica de hombre-
enlace, entre un nivel superior al suyo y el nivel inferior del personal a su
cargo, le crea una responsabilidad especial en el desarrollo de las
comunicaciones internas.

Las  comunicaciones internas, son universales para cualquier
organizacién. En toda empresa, grupo o asociacion, sélo hay dos caminos de
comunicacién: formal e informal..

Comunicacion formal

“La comunicacién formal, es el intercambio de informacién que se
establece enire las personas en razén de los puestos que ocupan, con motivo
de las actividades 2 ellas asignadas™>.

Este sistema de comunicacion formal lo constituye el conjunto de vias o
canales establecidos, por donde circula el flujo de informacién, con datos
relativos al trabajo, entre los diversos sectores de la organizacion.

Qué es lo que busca este sistema formal de comunicacidn?, lograr una
coordinacién eficiente de todas las actividades establecidas en la estructura de

fa organizacién.

2 _Duhalt Migael. Técnicas de comunicacion administrativa, p. 27
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Comunicacion informal

Mientras que la comunicacion formal responde a los procedimientos y
politicas establecidas en la organizacién, la comunicacién informal es
independiente de esto; no sigue, ni las vias, ni los cansales formales de
informaci6n impuestos en la empresa.

Es un sistema de informacion, en los cuales los mensajes circulfan por
canales abiertos, de manera espontinea, basados en la preferencia de los
empleados, sin importar el cargo que ocupan en la empresa.

Ejemplo: A un amigo le dijeron que ya lo van a nombrar Director, me lo
estd comupicando de manera “informal”, pero, agrega: “En breve te enviaran
un comunicado oficial, para que sea publicado en la Revista Interna”. Cuando
el trémite administrativo se haya dado, entonces si, mi amigo serd

-oficialmente Director.

Un ejemplo mds: Dicen que el aumento de sueldo serd de 15%; incluso,
lo ha publicado ya la prensa. Mientras la Institucion no lo haga saber a través
de un comunicado, serd informal... sera especulacion... serd algo més grave
ain.. un ruméf, rumor{tema que tocaremos mdas adelante) que solo
desaparecers con la comunicacién formal.

Si Ia empresa aspira a tener un cuadro completo de comunicaciones,
debe tomar muy -en cuenta la comunicacion vertical y horizontal, ya que
afectan seriamente el proceso de comunicacion.

Las comunicaciones verticales han sido objeto de gran atencion por
considerarse vitales en las operaciones organizacionales. Este elemento
vertical, que comprende los flujos comunicativos, tanto ascendentes como
descendentes, se ha involucrado en la empresa de manera determinante. No
podemos decir cud! es mas importante (ascendente o descendente), lo que si
podemos afirmar es que ambos sistemas se complementan, van de la mano y,
sin uno de ellos, e} otro, simplemente no funciona.

No funciona sencillamente porque por un lado el personal escucha y

recibe mensajes, pero por el otro, emite respuestas y participa. Es decir, surge
la comunicacibn.
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Como veremos a continuacién, la comunicacidon es lo mas importante
en una empresa. Baja desde el mas alto nivel y sube desde el mas bajo y, en
ese camino, en esa trayectoria ascendente y descendente, se cruza de manera
horizontal y se derrama a través de todos los canales, formas y medios de la
estructura organizacional.

Comunicaciones descendentes.

Son comunicaciones descendentes, segin Duhalt Krauss, las que fluyen
de arriba hacia abajo, a través de la cadena de mando, v que utilizan los
superiores, para ponerse en contacto con sus subordinados, segin el grado de
autoridad que gocen™®.

. Este tipo de comunicaciones, para un empleado de nuevo ingreso, es el
primer contacto que tiene con la empresa. La forma de comunicar varia;
generalmente se lleva a cabo en el “curso de induccién®™, apoyado con medios
sudiovisuales, conferencias, etc.

Katz y Khan identifican cinco elementos en las comunicaciones

descendentes. El primero se refiere a una “instruccién de trabajo”, en la que

_por medio de frdenes directas, sesiones de entrenamiento, descripcion del
- trabajo u otros mecanismos, se indica al subordinado lo que debe hacer®.

El segundo elemento comprende la tarea del empleado y sus relaciones
- con €] resto de la organizacién. Generalmente este punto se especifica en un
“reglamento interior de trabajo™.

El tercer punto, habla de Ja informacién que el empleado debe saber
sabre procedimientos y précticas dentro de {a organizacion.

El cuarto paso que sugieren en el sistema de comunicaciones
descendentes es la “retroalimentaciéon” del individuo en refacién con el
desempeiio de su labor. Este punto implica que la organizacioén, el lider y el
supervisor, estén en constante contacto con los empleados. Finalmente Katz y
Kahn hablan de la “ideologia” de la empresa. La organizacion siempre estara
intentando a través de todos los medios de comunicacion establecidos en la

* - Duhali Miguel. ob. cit., p. 59
 -Katz Daniel; Kahn Robert, La psicologia social de las organizaciones, p. 239-242
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empresa, adoctrinar a sus empleados en la aceptacion y creencia en las metas,
logros y objetivos que ésta persigue.

Hay, sin embargo dificultades a la hora de llevar a cabo las
comunicaciones descendentes. La empresa maneja constantemente
informacién que quiere que sepan sus empleados, pero se enfrenta al
problema de lo que ellos quieren reaimente saber. Duhalt Krauss hace una
reflexion sobre este aspecto al mencionar el lema: “ Resérvese la informacién
s0lo cuando tenga un buen motivo para hacerla”, en vez de aplicar la maxima:
“Comparta la informacién sélo cuando tenga un buen motivo para hacerlo™.

El permitir que los empleados participen con la informacién, enterarlos

. no solamente de lo que deben saber, sino de lo que ellos desean conocer, es

una forma de acercamiento de la organizacién con sus empleados, quienes la

sienten como suya, tanto en los logros como en los fracasos. Esta ¢s la manera

, més recomendable, para realizar con mayor eficiencia y dedicacién el trabajo,
que, a ld larga rednuaré, tanto en fa organizacién como en el empleado.

{Iomnicaciones ascendentes

' Las comupicaciones ascendentes son aquellas que van de abajo hacia
: arriba, de un nivel inferior a uno superior. Todos se mueven a fravés de la
estructura de la organizacién en forma creciente.

Las comunicaciones ascendentes sirven para que los empleados entren
en ‘contacto con sus jefes y para que éstos estén también enterados de lo que
sucede en la seccidn de la cual son responsables.

“Escuchar realmente a Ia organizacién, conocer con claridad sus
necesidades y expectativas constituye sin duda el reto fundamental de la
comunicacion empresarial en México™, afirma José Giral.

~ Por su parte, los responsables de la comunicacién del Bank One of
Texas, afirman que: “cada funcionario es responsable de pasar hacia atriba las
preguntas y preocupaciones de sus subordinados y de presionar para tener
respuestas responsables y oportunas, si es que las hay de inmediato™>.

“«ﬂnhllt Miguel. ob. cit., p. 29

-Giral José, Culturs de efectividad, p. 155
*_Bank Marketing Associution. Merger communications plan, p. 33
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En efecto, las comunicaciones ascendentes, sirven para que el empleado
se exprese libremente con su superiores; tenga voz y voto para mejorar las
relaciones en la organizacion, tanto a nivel individual como a njvel grupal.

“Las comunicaciones ascendentes son ttiles para el supervisor, no séle
para obtener informacion, sino para fomentar Ia participacion y el interés del
trabajador. Si las comunicaciones se establecieran en un mismo sentido
descendente, los subordinados se sentirian frustrados. Es recomendable que
los canales de comunicacién ascendente funcionen fluidamente™.

Aunque es dificil Hevar a cabo la comunicacién ascendente en una
organizacién compleja, se ha demostrado su verdadera fuerza en muchas
ocasiones: Unos simples empleados han logrado remover a sus jefes,
funcionarios y ejecutivos han derribado al director, o, tan sencillo como la
uni6n de un pueblo que derroca a su gobierno.

Como sintesis de la comunicacién ascendente, creemos que es muy
limitada en cuanto al fin que persigue. ;Por qué?. La mayoria de los
empleados tienen temor de comunicar a su superiores cierta informacion,
temor a ser amenazados, a ser reubicados, o, en el Gltimo de los casos, a ser
despedidos. Esto es una realidad, por lo menos en nuestro medio.

- Coniunicacion Horizontal

Aunqgue una proporcién mayor de las comunicaciones organizacionales
son horizontales, no se les da la importancia que tienen, por ejemplo, las
verticales (Asoendentes y descendentes).

Segin Richard Simpson, la razén principal “radica en los tratistas
clésicos de Jas organizaciones que, centrandose en lo vertical, legaron a sus
sucesores este tipo de enfoque. Cualquiera que sea la razon, el componente
horizontal ha recibido relativamente menos atencién a pesar de que una
proporcion mayor de las comunicaciones organizacionales, resulta de este
tipo™™. )

El estudio de Simpson, llevado a cabo en una fibrica, comprobé que a
menor nivel en la jerarquia, mayor proporcidn de comunicaciones

% . Duhalt Miguel, ob. eit., p. 59-60

* - Simpsoa Richard. Vectical and Horizontal communjcation in formal organizations, p. 188-196
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horizontales. Esto es logico, si tomamos en cuenta que en )a mayoria de las
empresas, cada nivel descendente agrupa a mas personas.

Richard Hall dice: “La existencia de un mayor nitmero de persenas y la
tendencia sefialada de las comunicaciones, al verse afectadas por las
diferencias jerarquicas, hace natural que las personas en la organizacion, se
comuniquen con ellos que estan cerca de su nivel. Aquelles del mismo nivel,
tienden a compartir caracteristicas comunes, haciendo ain mdés probable la
comunicacion™,

Esta comunicacién horizontal, que se logra entre el personal de un
mismo nivel o rango jerdrquico, va a permitir a los trabajadores, no sélo
coordinar sus labores, sino que ademas, se apoyan en forma emotiva y social.
Katz y Kahn, por ejemplo, afirman: “Las fuerzas psicoldgicas siempre
empujan a la gente a comunicarse con sus iguales; quienes van en la misma
nave comparten los mismos problemas””.

Sin embargo, la comunicacion horizontal, llega a perder efectividad,
cuando dos o mds personas de un mismo rango, entran en competencia
cerrada para ocupar un puesto superior que ha quedado vacante, o [a nueva

‘plaza que ha sido creada®. En muchas ocasiones esta competencia “desleal”

como la llama Duhalt Krauss, ocasiona que cierias personas de un mismo
nivel -para ganar prestigio ante sus jefes- le oculten la informacion a sus
demis compafieros para que éstos no estén enterados de la situacién y asi
tomar deliberadamente ventaja sobre ellos.

El problema no sdlo radica en lo ya mencionade; Duhalt Krauss hace
otra observaci6n en la que especifica que la comunicacién horizontal deja de
tener efecto: “El deseo de agradar y el temor al castigo”, “el deseo natural de
agradar o el temor al castigo hacen que se oculte o se deforme al superior
informacion sobre faltas o hechos desagradables™.

Los ejemplos anteriores mencionan momentos en los que la
comunicacion horizontal no se logra, sin embargo, hay ocasiones en los que
adquieren verdadera fuerza, por ejemplo, cuando un grupo de trabajadores de
un mismo

. Hall Richard. ob. cit., p. 262

4 .Katz Danie); Kahn Robert. ob, cit., p.203
#._Dubalt Miguel, gb. cit. , p. 36-37

. Ihidem, p. 38

26




nivel se encuentran en situaciones lamentables; ya sea por enfrentar
problemas con su patrén o por apoyar e insistir sobre la necesidad de
establecer medidas de seguridad en su trabajo, en estos ejemplos, la
comunicacion horizontal cumple su objetivo.

X
-+
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1.5.- Una barrera de la comunicacién: el rumor

Los rumores tienen como caracteristica fundamental que cada persona
de las que forman parte de su cadena de transmisién, pone algo de su parte,
aumenta, suprime, corrigpe y deforma la informacién consciente o
inconscientemente™.

El anonimato de quien da la informacién por primera vez, sobre un
hecho que no se puede comprobar ni negar, es el punto de partida para la
creacion del rumor. Esto es, la duda y el anonimato dan vida al rumor.

El rumor surge cuando existe duda respecto a la veracidad de la
informaci6n, pues cuando se comprueba que es veridica deja de ser rumor, es
decir comunicacién informal, para convertirse en comunicacién formal. Pero
cuando se demuestra su falsedad de inmediato desaparece. El rumor por tanto
se combate con informacién veridica y constante sobre el acontecer diario de
la organizacién.

Muchos estudiosos de la comunicacién organizacional en los Estados
Unidos, durante los afios 60°s utilizaron el término “Grapevine” {enredadera)
como sindénime de las comunicaciones informales,

Al respecto, Gerald Goldhaber menciona que:
El término “Grapevine” aparecio en los dias de la Guerra Civil de los

Estados Unidos. Las lineas telegrificas de los servicios de inteligencia
colgaban de drbol a &rbol, teniendo un aspecto muy similar a las enredaderas

(Grapevine) y, debido a ello, la retransmisién de mensajes no era muy clara,

por consiguiente, se decfa que cualquier rumor provenia de la enredadera
(Grapevine)®.

En Meéxico y en algunos paises americanos, el término “Grapevine” es
conocido como “Radio pasillo”, que no es otra cosa sino los mensajes
informales que se intercambian enire los miembros de una organizacién, a
cualquier hora y lugar.

B _GoMdbaber Gerald, b, cit., p.140
3 _ Ibidem., p. k41

28




El rumor es como el juego de nifios Ilamado “teléfono descompuesto”,
en el que un nifio pasa a otro una informacidn y éste a su vez a muchos otros,
y al final e] Gltimo nifio que ha recibido el mensaje, en voz alta menciona el
mensaje, dando como resultado una deformacién extraordinaria del mensaje
original emitido por el primer emisor.

Muchas veces esto es muy real y se presenta en las organizaciones, al
interpretar y darle un sentido muy personal a cada mensaje, en lugar de
informar algo veridico,

En muchas ocasiones es una actitud del personal e} especular sobre
algiun tema que le interese y que Ia organizacién no menciona o no ha
mencionado, esperando que este rumor traiga como consecuencia que los
mandos directivos proporcionen una informacién al respecto:

“Sabes que aumentaron el salario minimo en un 15%, y aqui no nos van
a dar nada, porque no fue autorizado por la Direccién General”, cuando en
realidad la informacién original fue asi: “La Direccién General no ha
autorizado un aumento, pero sabe que el aumento a los salarios minimos fue
de un 15%, y lo esta evaluando™.

D’ Aprix menciona que el mecanismo psicolégico que fundamenta la
creencia del rumor es la- proyeccién, pues los empleados en estado de
. ansiedad tienden a tomar sus deseos y temores por realidades™.

Por lo que podriamos concluir que contra el rumor, que es una
enfermedad transitoria de la organizacion, la mejor medicina es una
. informacién oportuma, amplia, veraz, actual y contundente,

*.-D’Aprix Reger. Communication in contemporary organizations, p. 15
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1.6.- La comunicacion reactiva y proactiva.

Muchos estudiosos de la comunicacion organizacional, sobre todo en la
ultima década, se han dado a la tarea de plantear un nuevo estilo de
comunicacion en las organizaciones, definiendo, comparando y descubriendo
que dia a dfa las personas que forman parte de cualquier organizacion reciben,
en Ia mayorfa de los casos, informacion de tipo reactivo, es decir, que la
organizacién reacciona a los hechos y deja especulando a la gente sobre la
causa y significado de un evento.

En Ia mayoria de las organizaciones, la comunicacion lleva un proceso
reactivo, es decir, un proceso parecido o casi igual al de un reportero en el que
reacciona a un acontecimiento. Normalmente es un proceso reactivo iniciado
por un evento dentro o fuera de la organizacion, que s6lo explica qué suced;o
y como sucedid, sin mencionar porqué sucedio, suceden o sucederan las
cosas.

“La comunicacién reactiva tiende a afiadir piezas al rompecabezas, al
mismo tiempo que ayuda poco a completarlo. El resultado es que nuestra
provision de informacién prima, noticias, rumores y opiniones es
frecuentemente expandida cuando leemos el dltimo comunicado
organizacional™.

Como una nueva alternativa y como “un nuevo estilo de comunicar”,
asi lo denominan los comunicadores organizacionales, la solucién encontrada
por ellos es un estilo de comunicacién proactiva, palabra inventada per los
futuristas para recordamos que hay. que anticipamos a los eventos y tener
planes para manejarlos. Bn su aplicacién, la comunicacion organizacional
proactiva significa comunicacién de problemas o situaciones comunes.

Es asi que podemos definir que la comunicacién proactiva es aquella
que explica el por qué sucedieron, suceden o sucederin las cosas a través de
une comunicacion mas creible, veridica y explicativa, fundamentada en un
buen plan de comunicacién que va de la mano de la planeacion estratégica de
la organizacion.

Asi mismo, podemos mencionar también que, brinda una vision clara,
coherente e integrada de los hechos de la organizacion a través de la

3% _ D"Aprix Roger.ch. cit., p.17
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utilizacién de la comunicacion ascendente, descendente y horizontal en todos
los niveles de la organizaci6n.

Sin embargo, por més planeacion utilizada en la comunicacion
proactiva, es imposible parar la dependencia de la comunicacion reactiva, ya
que siempre habrd algiin acontecimiento dentro de la organizacion, en el que
el 4drea de comunicacién tenga que ser reactiva. Es decir, siempre habra
acontecimientos que estén fuera de nuestro control, como por ejemplo: una
huelga, una alianza estratégica, un asalto, la devaluacion, hasta la quiebra
misma.

En el capitulo siguiente abordaremos, més al detalle, las ideas y
conceptos de Roger D’Aprix®, quien plantea precisamente un modelo de
comunicacion organizacional proactiva.

* . Nota: Roger D"Aprix es Ascsor en Recursos Humanos y Consultor en Comunicacién en la empresa
Towers, Perrin and Crosby en Nueva York. También es miembro de la Interaational Association of
Businesy Communicators
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La comprension del proceso de comunicacion, de sus
determinantes y de los efectos de la comunicacién,
aumenta la capacidad natural del hombre, para afrontar
los problemas de comunicacion que debe encarar en su
trabajo, cualquicra que sea la naturaleza de éste,

David K Berlo,
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2.- La comunicacion Proactiva
2.1-Dos enfoques de especialistas en la materia.

En Meéxico, la comunicacién organizacional y, en particular, la
comunicacion proactiva son especialidades poco conocidas y  poco
exploradas por los investigadores en comunicacion, y al no encontrarse
suficientes documentos o libros editados en México sobre el tema, los
investigadores y estudiosos de la comunicacién en nuestro pais han tenido
que documentarse y adentrarse en los trabajos realizados por investigadores
norteamericanos. A continuacién mencionaremos las opiniones vertidas por
Luis Javier Mier y Pablo Casares, investigadores y catedraticos en el campo

‘de la Comunicacién Organizacional en nuestro pais”.

Los autores, desde su muy particular y personal punto de vista citan

_varias caracteristicas y actitudes tomadas por los responsables de la

comunicacién en las orgamzacnones y hacen una comparacién de la
comunicacién reactiva vs. comunicacién proactiva.

Comunicacion reactiva.

1.- Responde a problemas especificos conforme van surgiendo, ya que teme

anticiparse a las necesidades, intereses o gustos del personal por temor a

equivocarse. Se centra en lo que ve como intereses de la empresa, porque

. desea “quedar bien” con el jefe. Prefiere “no meterse en problemas” y se

dedica exclusivamente a fo suyo.

2.-Limita el enfoque a la propia comunicacién. Lo importante es cumplir con
ef trabajo, y io que sucede en otras 4reas de la organizacién es problema de
otros.

3.~ Considera sélo Ia forma o sélo el contenido. Si acaso, la presentacion

importa en tanto sea llamativa, méas no por lo que comunica. El contenido

puede importar o no, siempre y cuando no comprometa; en realidad informa
poco para evitar conflictos.

¥ . Nota: Luis Javier Mier ¢s Maestro del posgrade en Comunicacién de la Universidad
Ibtroamericana y Pablo Casares es Exdirector del Departamento de Cotnunicacidn de ¢sa misma
Universidad. Ambos son socios de Imagen ¥y Comunicacién Organizacional, 5.C,
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4.- Proporciona informacion inofensiva, opiniones sobre hechos que no
comprometen. Busca ampliar “la cultura” del personal, con temas que no
generen polémica. El piblico recibe informacién que permite distraer su
atencién y, cuando se da informacién de la organizacién, se procura que, de
“hecho, ya sea piblica. Dedica un espacio importante a comunicacion “social”
y a sefialar aspectos positivos o logros de la organizacién.

5.~ Presenta los hechos sin entrar en detalles. La informacién no se enmarca ni
se contextualiza y si queda bien, la adorna con adjetivos y opiniones amenas.
Es entretenida.

6.-Brinda una visién agradable, simpatica y positiva de los hechos, de la
organizacion. Presenta la informacion fragmentada y desordenada. Busca dar
una visién agradable de la organizacion o de los hechos.

7.- Se eafoca en lo que pasd, para no generar inquietudes, informa sélo de
los hechos, de lo que ya sucedié, y puede ayudar a ubicar al personal en lo
que a su trabajo se refiere. Sin embargo, en situaciones de cambio es mis
dificil que apoye, porque cuando informa es mds probable que ya se hayan
afirmado actitudes de resistencia.

8.- Camina gsiempre por terreno firme. “Mas vale malo por conocido que
bueno por conocer”. En tanto no sea indispensable, se siguen los caminos
tradicionales. Da seguridad seguir rutinas establecidas y se evitan los cambios
en lo posible,

~ 9.- Responde a las criticas. Su parfmetro de evaluacidn lo dan las criticas que
recibe. Busca responder a ellas, ya sea modificando aspectos que le criticaron
o explicando porque considera que la critica no es adecuada,

10.- Da explicaciones de por qué el problema esta en otra parte, por ejemplo:
“ellos no entienden” o “no ponen atencién”.
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Comunicacién Proactiva.

1.- Responde a las necesidades de comunicacion personal. Se anticipa para
responder a los intereses y gustos del personal y para apoyar los obijetivos de
la organizacién. Sabe mediar y negociar; por tanto, encuentra los puntos en
comun y promueve cambios para ampliar estos puntos,

2.- Promueve la comunicaci6n ascendente, descendente y horizontal. Propicia
que la comunicacién fluya en todos los sentidos, que la informacién surja de
donde debe surgir y llegue a donde debe.

3.- Considera tanto el contenido como la forma. La presentacion es tan
importante como lo que se informa. Lo que se dice, comunica tanto, como la
manera como se dice. Hay un compromiso con el personal y con la
organizacion.

4.-Proporciona informacion clara, oportuna y pertinente sobre hechos y con
datos concretos, Busca ampiiar €l conocimiento que el personal tiene de los
temas que trata y que son importantes para ellos. El publico recibe
informaci6n suficiente que le es significativa y queda satisfecho, pero, al
mismo tiempo, es amena y accesible. Da informacién de todo tipo, desde
aspectos sociales hasta logros y dificultades de 1a organizacion.

5.-Da explicaciones sobre las causas o motivos de los hechos. Los enmarca en
el contexto y permite que sus piiblicos vean la relacién que tienen con otros
acontecimientos. Busca informar efectivamente.

6.- Brinda una visién clara, coherente e integrada de los hechos de la
organizacién.

7.- Comunica lo que pasa y pasard. Contribuye a dar seguridad, apoya los
procesos de cambio.

8.~ Corre riesgos. Para mejorar la comunicacion, estd dispuesta a buscar
nuevas formas y medios de hacer llegar sus mensajes mas eficazmente, Se
aparta de las rutinas y métodos establecidos para mejorar.

9.- Responde a evaluaciones sistematicas. Su parametro de evaluacion es
poner a prueba constantemente la eficacia de la comunicacion. Acepta la
critica constructiva y constantemente evaliia los resultados.
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10.- Asume la responsabilidad de su comunicacién. Al encontrar que sus
mensajes no llegan adecuadamente a sus pablicos o que no responden a los
objetivos planteados, realiza ajustes y cambios que mejoren su comunicacion.

Como sucede con toda clasificacion, normalmente es dificil encontrar a
alguien totalmente proactivo o totalmente reactivo. En general se suele tener
elementos de ambas, aunque con tendencia a inclinamos més de un lado o del
otro. Lo importante es tender cada dia mas a ser proactivos y a reducir las
caracteristicas reactivas para responder mejor a los objetivos de la
organizacién y a los intereses y necesidades del personal.
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2.2.- Funcién y caracteristicas del modelo de comunicacién proactiva de
Roger D°Aprix™.

Los administradores y comunicadores profesionales se han ido a lo
mas fécil, han tratado de comunicar eventos, pero lo que se necesita saber es
qué implicaciones tienen estos eventos”.

Si las organizaciones tienen que manejar los problemas de desconfianza
van a tener que desarrollar nuevas técnicas en el proceso de comunicacion
organizacional.

En los ultimos 25 afios algunas encuestas han demostrado que la
mayoria de los administradores no conocen el proceso de comunicacién y los
que lo entienden no han desarrollado una estrategia consistente para tratar con
el proceso.

- Los cambios no son transitorios, la meta del administrador es conocer y
estar preparado para satisfacer las nuevas necesidades del empleado antes de
que esté forzado a ser reactivo o tener posturas ignorantes y de resistencia.

Para poder tratar las necesidades de comunicacién de los empleados la
administracion tiene que entender los valores que formaron estas necesidades,
luego, tienen que hablar de las situaciones que se acerquen méds a las
‘niecesidades del empleado, y por supuesto en el proceso debe identificar,
~ definir y articular estas problemiticas, que son el producte de las perspectivas

propias de los administradores.

Para que exista una buena comunicacién estas problematicas deben
presentarse en términos que son importantes para los empleados, tipicamente
la comunicacién organizacional ha trabajado en la forma opuesta siguiendo el
modelo del reportero, ya que sélo han reaccionado a los eventos como
ocurren, por consiguiente el resultado es una anarquia de comunicacién®.

Para entender la comunicacion andrquica se puede ver el proceso de
comunicacién de reporteros en todas las organizaciones. Es un proceso
reactivo iniciado por un evento dentro o fuera de las organizaciones,

% _ Nota: Este modelo original fue desarrollado y aplicado por su aufer e incluido en ¢l libro:
0 ication s contempor; rganizations.,ob.cit.
+~ Ibidem, p. 19

.. Ividem, p. 19

36




obviamente el evento debe ser significativo para que la gente que los observa
perciba una diferencia y tenga la inclinacion a reportarlo a otros; si el evento
no hace ninguna diferencia, se convierte nada mas en “una olita en una
alberca™; por otro lado, si el evento es significativo y visto por una 0 mas
personas, invariablemente comenzara el proceso de comunicacién con otros,
primero por el canal mas informal que es el rumor, y después por un canal
formal.

Ev?nto

\j

Testigo/ Recuento del evento

Canal informal
Rumer

I

En cualquier organizacion el rumor tiene credibilidad, a veces la gente
reciente ¢l hecho que tienen que conseguir informacion de esta fuente, pero
usualmente creen lo que oyen de ésta.

Puesto que se instituye mucho el rumor y es un modo altamente
personal, los mensajes deben darse cara a cara, usualmente entre personas que
conocemos y en las que confiamos y que tenemos la experiencia suficiente
para juzgar cuanto hay que filtrar o tirar respecto de este mensaje.

Usualmente, las fuentes del rumor cuentan lo altimo, se animan, excitan
© se enojan y muestran una gama de sentimientos respecto al mensaje, se
especula qué quiere decir y pretenden adivinar los motivos de la gente
responsable sin considerar sus limitantes.
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El recibir mensajes a través del rumor es una experiencia placentera
para la mayoria de nosotros, pero poco formal.

Evento

Testigo/ Recuento del evento

Canal informal
Rumor

Interpretacién

Filtracién de mensajes -4
basados en experiencia

y demandas del trabajo

Los canales formales entran en juege para confirmar o negar el mensaje
del rumor, sin importar lo que queramos pretender. El rol de los canales
formales casi siempre es la confirmacion o negacién de lo que todo el mundo
ya sabe,

Ciertamente, los canales formales son mas precisos, mas detallados,
mads responsables, pero raramente dan mas informacién substancial a la gente.

Frecuentemente, cuando un mensaje se esparce en el canal del rumor, la
administracién tiene juntas para debatir si el evento debe de aceptarse
formalmente o no, como si la existencia del evento pudiera ser negado sélo
ignorando el evento“. Algunos otros hasta pueden argumentar que nada se
debe de decir porque nadie se ha dado cuenta.

! __ D*APrix Roger. ob. cit., p- 20
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Una declaracién formal puede dignificar al evento o confirmarlo, esio
fue alguna vez la justificacion para mantener los canales formales silenciosos,
mientras tanto, el canal del rumor ha difundido el evento a todos lados sin
ninguna consideracion en cuanto a reputaciones personales o verdades.

Cuando las personas a cargo deciden contar un evento en los canales
formales, el auditorio es dejado a interpretar lo que lee y lo que escucha; la
manera natural de interpretacion es filtrar el mensaje en base a la experiencia
con los otros “lenguajes de la organizaciéon" ( de accion, politicas o reales),
asi como més demandas que el trabajo les hace como empleados.

Por ejemplo, es dificil para alguien que viaja y gasta dinero excesivo en
clientes, creer el mensaje de que la empresa tiene dificultades financieras,

Al interpretar un mensaje, el empleado usualmente tiende a creer el
canal del rumor y a ser escéptico del canal formal, puesto que tiene mucho
que ver el método de entrega y el tono del mensaje.

El método de entrega del rumor es altamente personal, casi intimo, es
un miembro de la organizacién hablando francamente con otro, en el mejor
¢aso es honesto y razonablemente caritativo. En el peor de los casos es
profandamente sospechoso, cinico y probablemente viciado.

R.eclememente los canales formales entregan mensajes lavados
cuidadosamente con cada palabra medida y a veces sutilmente escondiendo
una realidad no placentera , caracterizan mejor a una accioén en particular.

Antes de ser demasiado duros y juzgar la forma de los mensajes
formales, es importante recordar que estos hacen lo que todos hacemos:
buscar los mejores motivos para explicar nuestras acciones, minimizar
nuestra responsabilidad de los fracasos y presentar nuestras acciones con la
uz mds favorable®.

El canal del rumor presenta un buen balance de esta necesidad humana
de proteccion.

D" Aprix Roger. ob.cit., p- 22
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Otro problema con la presentacion formal de un evento es que el
lenguaje suena paternalista, es autocratico y trata de ganar respeto hacia la
fuente del mensaje, pero frecuentemente tiene el efecto opuesto.

Evento

Testigo/ Recuento del evente

Y

Canal formal Canal informa)

Ruamor

Interpretacién
— Filtracién de mensajes

basados en experiencia

y demardas del trabajo

Especulacién sobre cauvsas
¥ motivos administrativos

Una vez que el auditorio ha filtrado ¢l mensaje propiamente y
comparado las dos versiones: formal y rumor, el siguiente paso es especular
en las causas y motivos de la administracion, ; Por qué lo estan haciendo?,
Quién tiene la culpa?, ; Qué van a hacer acerca de esto?, ;Qué quiere decir
esto para nosotros?, ;Cudles son las consecuencias de esto?,

~ La especulacién continiia constantemente hasta que la gente acaba con
una o mas percepciones de la compaiiia.

Todo el modelo reactivo o de reportaje es una respuesta a un evento.

Sin el evento, la reaccidbn no puede tomar parte; con el evento la
comunicacién ocurre casi por si misma,
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Es imposible parar la comunicacion reactiva por todas las sorpresas de
la vida, pero es posible parar la dependencia de la comunicacion reactiva
como un modo primario de comunicacién organizacional. En la organizacion
actual es esencial hacer esto®.

Esto es claro al examinar algunas de las limitantes de la comunicacion
reactiva. La primera limitacion es que la comunicacion reactiva se enfoca en
lo que pasé aunque esa no es la problemdtica principal, ya que en la mayoria
de las organizaciones no es dificil saber qué paso, lo Unico que hay que hacer
es mantener los ojos y los oidos abiertos.

Limitaciones de la Comunicacién Reactiva

« Enfocada a informar Unicamentebre lo que pasoé

* Deja al auditorio especulando sobre la causa y significado del evento

» Depende de la habilidad del auditorio de deducir causas y motivaciones del evento

» Tiende a Hevar al auditorio informacién cruda, noticias, rumores y opiniones

« Progwicve la visién de la organizacién come cadtica, sin planes y sin administracion
+ Diluye la responsabilidad de la comunicacion en la organizacién

Lo que es dificil es saber por qué paso algo, ironicamente esto es lo que
no sabemos explicar.

~ Es mis, muchas veces simplemente ignoramos el por qué sucedié algo,
y nos inclinamos en favor al qué fue, esta es una estrategia pobre, porque la
gente quiere saber mucho més que el qué fue.

La segunda limitacién de la comunicacion reactiva deja al auditorio
especulando sobre la causa y significado del evento. El peligro radica en que
tienen poca informacion para especular inteligentemente; lo que éstos tienen
es pricticamente el evento en si.

De esta informacién se espera que deduzcan qué lo causd y qué
significa en el esquema de todas las cosas; no es sorprendente que el
auditorio muchas veces esté incorrecto en ambas, qué lo causé y qué significa.

¥ _ D’ Aprix Roger. ob. cit., p. 25
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El problema de la administracidn es que al hablar de las causas y
significado de un evente se corre el riesgo de apuntar a un administrador o
meterse en una especulacién aventurera, la mayoria de los gerentes no quieren
involucrarse en ninguna de ellas.

La tercera es la mas grave. El problema del proceso reactivo, depende
en gran medida de la habilidad del auditorio para encontrar las causas y
motivaciones de los administradores, empezando por el evento y razonando
en retroceso de éste.

La verdad es que el personal -auditorio- tiene gran dificultad en hacer
esto porque los eventos de negocios generalmente tienen causas complejas,
- pues raramente hay relaciones simples de causa y efecto.

Los empleados usualmente no tienen acceso a todos los hechos, asi que
el canal rumor opta por la explicacion més simple y felizmente la esparce.
{Por qué tuvimos que regresar el producbo " z" del mercado? -es
senicillo- el vicepresidente a cargo del proyecto era un incompetente que se
saltaba el control de calidad y los estudios confiables, ésto puede ser verdad o
mentira, puede que no sea la verdadera razén por la que se regresd el producto
, pero ésta respuesta servird mientras otra mejor se presente, probablemente
demasmdpmde

Otra razén es que el auditorio tiene dificultad para reaccionar en
retroceso, es simplemente la distancia. Alguien que ha trabajado en una
compaiiia grande conoce perfectamente los niveles organizacionales. La
-mayoria de los cruces entre administrador y empleado ocurren por casualidad
y usualmente la gente estd incomoda, en algunas compaiiias los empleados
perciben a los ejecutivos y funcionarios meramente como nombres en
membretes o como diagramas organizacionales,

Dada esta distancia, ;Como es posible que los empleados adivinen los
motivos del administrador? la selucién en muchos lugares es omitir el motivo
de las comunicaciones y asumir que la gente aceptara anuncios por lo que
dicen. Esta accién es inocente porque los auditorios siempre buscaran
meotivos cuando no son dados. Aun cuando un motivo se ha dado, los
auditorios lo examinardn minuciosamente para ver si lo creen. El peligro en
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tedo esto es que el auditorio usualmente adivina los motivos de los extrafios.
Ello es un juego muy peligroso para el administrador*.

El cuarto problema que se hace como poco deseable es la tendencia de
afiadir informacion. Es interesante anotar que el precio de distribuir y
producir informacién ha decrecido dramaticamente en los Gltimos 50 afios.
Pero toma el mismo tiempo leer una pagina hoy, que cuando se inventé la
imprenta, y con tanto que leer todos pagamos considerablemente por el
consumo de informacion.

La comunicacion reactiva tiende a afiadir piezas al rompecabezas, al
mismo tiempo que ayuda poco a completarlo. El resultado es que nuestra
provisién de informacidn, noticias, rumores, y opiniones es frecuentemente

. expandida cuando leemos el 1iltimo comunicado organizacional®.

La quinta limitacién es que tiende a ser un hijastro organizacional. Al
ver el modalo reactivo es dificil saber quién maneja el proceso de
comunicacidn®.

Una tendencia instintiva es darselo al administrador ejecutive, por que
a fin de cuentas ellos son responsables, pero dada la existencia del rumor y la
probable actitad del administrador de solamente confirmar o denegar, el
administrador ejecutivo no estd ansioso de aceptar la propiedad de ésto.

Es més, muchos miembros de la administracion preferirian ignorar
todo y dejar que el rumor lleve su curso. La administracion en muchas:
organizaciones institucionales hace lo mejor que pueden con un aire de
resignacion cinica y tiene la creencia de que la gente va a creer lo peor de
todas maneras.

En muchos casos, Ia administvacion se lavard las manos del proceso,
contratars a alguien para comunicar por ellos. Esto nunca funciona, porque el
comunicador nunca puede tomar el lugar de la administracidn.

El comunicador ultimadamente va a ser relegado a un rol de administrador del
servicio verbal del empleado.

* D" Aprix Roger. b. cit. p. 27
“ . fbidem. p. 28
“ - Ibidem. p. 28
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Al diluir la responsabilidad de la comunicacidn en el proceso reactivo,
es inevitable que la impresion creada serd de una vida organizacional caética ,
sin planes ni administracion. Por la tendencia a comunicar reactivamente las
organizaciones parecen ser victimas de los eventos; responden, defienden y
explican pero raramente parecen estar en control, y esto crea un sentimiento
muy lejano al confort de la comunidad.

Si la comunicaci6n reactiva es inefectiva como la forma primaria de la
comunicacién organizacional, entonces ;cuél es la alternativa?

Primero.- una importante salida, excusa: no hay escape al modo
reactivo completamente, siempre existen sorpresas, siempre existen errores y
accidentes que se deban explicar, por esto stempre hay que estar preparados

. para reaccionar.

Pero los esfuerzos de comunicacién pueden ser primariamente
proactivos, una palabra inventada por los futuristas para recordarnos que hay
que anticipar eventos y tener planes para manejarlos. En su aplicacién, la
comunicacié organizacional proactiva significa comunicacion de problemas
o situaciones*.

El trabajo es 1dent1ﬂcar definir y articular las problematicas principales
que la organizacion debe tratar para tener éxito.

{Qué es una problemitica?, desafortunadamente esto es una opcion
para cualquiera , pero el diccionario provee una ayuda al llamarlo una

" situacién que esta en disputa. En general, una problematica organizacional

es una- preocupacion- principal que probablemente va a tener un efecto
significante en la habilidad organizacional de conseguir sus metas.

Segundo.- Como la comunicacién reactiva, la proactiva puede ser
modelada para ser entendida mas ficilmente, empezando como en el proceso
de un andlisis honesto y detallado de donde est4 la organizacién actualmente.
El proceso es.una medicién y puede ser hecho en cualquier manera que la
administracién escoja con tal de que sea objetiva y razonablemente
completa®.

f _ D'Aprix Roger. ob. cit., p. 30
# . D’ Aprix Roger. ob. cit,, p. 30-31
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Las fuentes probables para este analisis organizacional son muchas y
variadas. Uno de los primeros lugares a buscar es el plan organizacional a
largo plazo que, si bien , es una mina de oro de metas, objetivos y riesgos,
‘este plan debe revelar hacia donde la administracion espera llevar a la
organizacion y cudles son {os obstaculos que ve en el camino.

Fuenges Probables
Anilisis organizaciopal —————# *Plan a largo plazo
»Pian operativo
Entrevistas a ¢jecutivos
«Observaciones personales
*Encuestas al personal

El plan anual operativo es una excelente fuente de las necesidades y
deseos de la organizacién en el corto plazo, puesto que ve un ambiente de
negocios més predecible, tendiendo a ser enfocados y realistas acerca de los
prospectos de la organizacién.

Una tercera fuemte excelenie de informacién para analizar la
organizacién, se provee con entrevistas con altos ejecutivos preguntando a
que aspirarin en sus propias dreas de negocios y que ven como principales
obstéculos para llegar a éstos en el corto y largo plazo.

_ Las observaciones personales del individuo haciendo un analisis deben
~ - ser importantes mientras ésta haya estado envuelta en el andlisis para formar

- impresiones vilidas. Las encuestas de empleados también son dtiles, y tienen
que ser absolutamente andnimas para que a cualquier empleado se le
‘garantice no tener consecuencias adversas al participar.

Las fuentes para un buen analisis son variadas y amplias. Todo lo que
ayude a capturar la realidad de la personalidad de la organizacion, sus fuerzas
y debilidades, metaforicamente hablando, deben de ser “metidos a la olla”, el
producto debe de ser un “caldo que se cuece constantemente con nuevos
ingredientes , afiadidos mientras la organizacion cambia™. El altimo punto es
importante porque ninguna organizacién se mantiene sin cambio, y un anlisis
hecho debe modificarse como lo requiere el tiempo y las circunstancias.

El siguiente paso, en la planeacion de una comunicacion proactiva, es
enfrentar la pregunta que muchos tienden a ignorar, ;Por qué se invierte
tiempo y recursos en el proceso de comunicacién?. ;Qué ganancias se
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esperan?, lo que se asume aqui es usualmente implicito en lugar de explicite.
Todos saben que estin comunicando para reconocer las contribuciones de la
gente y motivarlos. Todos saben también que se trata de mejorar la moral a
base de mejor informacion, todos saben que se intenta ganar el apoyo de los
empleados para la estrategia y metas del negocio, etc., pero realmente lo
saben?®.

El trabajo aqui es obviamente el desarrollar un juego de elementos
asumidos, acerca de los probables efectos de la buena prictica de la
comunicacion en la organizacion.

Fuentes Probables
Anilisis nizacional — +Plan a largo plazo

*Plan operativo
*Entrevisias a ejecutivos
*Observaciones personales
*Encuestas al personal

Elameﬁﬁdfnndnmenules
tomados per la comunicacitn
‘(Filosofia, Direceion, Valores, etc.)

;Qué resultados razonables se pueden esperar si alguien magicamente
empieza a hacer bien las cosas mafiana?. Es vital articular estos elementos
asumidos y acordar qué se puede esperar del proceso. Este es el momento de
presentar posiciones imposibles de lo que se puede conseguir con la
comunicacion. .

Una vez que estos elementos son desatrollados por el comunicador y
acordados por el ejecutivo de la organizacidn, es posible y esencial el
comenzar a desarroll4r el programa y las estrategias de contenido requeridas.
. En el modelo de la comunicacién proactiva la estrategia del programa ests a
la derecha y la estrategia de contenido a la izquierda, ambos son trabajos
paralelos en los que el comunicador debe descubrir las problematicas y pensar
como debe entregarlas convincentemente.

# _p’Aprix Roger. ob, cit.,, p. 31
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Hay que entender que el proceso es serial. Cuando el analisis
organizacional ha sido detalladamente desarrollado y los elementos asumidos
acordados, es el momento para desarrollar guias de comunicacion que deben
articular el rol y la responsabilidad de la administracién en el proceso de
comunicacion.

Estas guias mantienen a todos informados sobre la responsabilidad de
la; comunicacion y como debe ser llevada a cabo. Idealmente, estas guias
deben ser elaboradas por la parte superior de la organizacion v dadas a
canocer a cada nivel clave. En algunas compafiias, por ejemplo, las guias
estin en el manual de induccién para que todos las vean como un cometido
ideal de intercambio efectivo de informacién dentro de la compama También
son la justificacién para mejorar el proceso de comunicacidn de los
-en}p!cados dentro de los planes y programas.

% El siguiente paso es desarrollar un programa de comunicacién que
popd_ré a la osganizacién més cerca de sus metas, al utilizar una plataforma de
lod mensajes para que las problemiticas ciaves sean comunicadas a ciertos
coﬁlstituyen;es.. Estas probleméticas seleccionadas cuidadosamente se
convierten en ia base sobré la cual 12 organizacion construye sus mensajes.

1
|

! El trabajo en este punto es seleccionar las problemdticas de mayor

cia para la organizacién, acomodarlas por prioridad y usarlas para

deqarrollar los-mensajes que se convierten en el contenido de cada uno de los
w*mms ‘de comunicacién de 12 organizacion,

El segundo trabajo principal es la ejecucion del mensaje, es aqui donde
el programa proactivo se puede convertir en una recitacion constante o se
avnm con estatutos y posiciones honestas con las cuales el auditorio se
: relacwna.

‘ ‘Los intereses y necesidades de los auditorios deben ser considerados,
ya sean empleados, accionistas, clientes, ciudadanos de la comunidad donde
se Hace negocio o tal vez cuerpos regulatorios de gobierno. Este proceso, por
supuesto, requiere que el comunicador determine qué problematicas son
impprtantes para guien 'y desarrolle mensajes especiales para cada uno.

El proceso final en el modelo proactivo es la evaluacién, un proceso
d.xﬁml que no entrega mucha informacion objetiva; sin embargo, es imperante
para el comunicador el usar cualquier técnica para poder medir la efectividad
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del proceso, encuestas, entrevistas, o cualquier otra cosa que pueda
-desarrollarse para determinar qué trabaja y qué no trabaja comparade con los
elementos asumidos originalmente acerca de la comunicacidn de la
organizacion®,

Fuentes Probables
. - *Panalugo plam
Anflisis — > | aopewivo
. +Entrevistas a gfecutivos
+Chservaciones personeles
Bemenios fondamentales “Encuestas al personel
fomailos por 1a comunicacidn
{Filosofia, Direccién, Valores Fic.)
Y Y
Pytrategia programsda ' " Extrstegia de contenico
Propraves de cormmicacida B . ‘ Ejecucitn de Mensajes
{Ayuda 2 producir on clinm laboral Gavoralic) - (Probleméticas definides y establecides
v comnicadas a través de Jos medics
apropindos)

N

En la sociedad contemporinea, gran parte de nuestras vidas diarias se
entrelaza con un sinfin de organizaciones y éstas constituyen fuentes de
satisfaccion ( o frustracién) de diversas necesidades economicas y sociales y,
definitivamente, vivimos en una sociedad organizacional. :

La comunicacién es un fendmeno que se¢ da naturalmente en toda
organizacién, cualquiera que sea su tipo y tamafio, sin ella el hombre se
encontraria atn en el primer escalén de su desarrollo, no existiria sociedad,
cultura y civilizacién. Por lo tanto no es posible imaginar a una organizacién
sin comunicacién, y es aqui en las organizaciones donde se intercambian
mensajes entre 1os integrantes de elia.

Es asi que ha surgido la comunicacién organizacional que es una
disciplina cuyo estudio es la forma en que se dan los fendémenos de la

¥ _D-Aprix Roger. ob. cit., p. 33
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comunicacion dentro de las organizaciones y con ella el comunicador
ofganizacional, cuya tarea es concebir y realizar piezas, programas y
actividades que motiven la creacion o fomenten la eficiencia de los flujos de
comunicacidn internos y externos, llevando a cabo una adecuacidon de
contenido y forma en funcién de los piblicos destinatarios.

El que la evolucion de la comunicacién al interior de las organizaciones
en México en las Oltimas tres décadas se haya dado al amparo del desarrollo
de ta administracion de recursos humanos de los Estados Unidos, en parte es
explicable por la dependencia economica e ideolégica acentuada en los
grupos dominantes, respecto de los Estados Unidos y a que, como tendencia

general, los profesionales de la comunicacion organizacional han asumido Ia
ideologia de estos sectores.

Esto se puede explicar, porque para responder a las demandas de
nuestro trabajo, los profesionales de la comunicacioén organizacional hemos
recurrido a la Gnica fuente para documentarnos: los estudios de profesionales
y académicos estadounidenses.

En los capitulos anteriores hemos visto que en cualquier organizacién,

empresa, grupo o asociacién la comunicacion es universal y de dos tipos:
formal e informal

La comunicacién formal responde a los procedimientos y politicas
establecidas en la organizacién y la comunicacién informal no sigue ni las
vias, ni los canales formales de informacion, pues los mensajes circulan por
canales abiertos, de manera espontanea.

La comunicacién baja desde el nivel mas alto (comunicacion
descendente) y sube desde el més bajo (comunicacidn ascendente) y, en esa
trayectoria ascendente y descendente, se cruza de manera horizontal y se
esparce a través de todos los canales, formas v medios de la estructura
organizacional.

La comunicacién descendente es la que fluye de arriba hacia abajo, a
través de la cadena de mando y donde los mandos superiores se ponen en
contacto con sus subordinados, dando a conocer instrucciones de trabajo, la
tarea del empleado y sus relaciones con el resto de la organizacion,
procedimientos y précticas, retroalimentacion del individuo en relacién con el
desempeiio de su labor y la ideologia de la empresa, donde a través de los
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medios de comunicacion establecidos en la organizacién se persigue la
aceptacién y creencia en las metas, logros y objetivos que ésta persigue.

Por su parte, la comunicacién ascendente es aquella gue sirve para que
los empleados entren en contacto con sus jefes, que tengan voz y voto para
mejorar las reiaciones en la organizacién, tanto a nivel individual como
grupal, en tanto, la comunicacién horizontal se logra entre el personal de un
mismo nivel o rango jerarquico, porque por razones psicolégicas siempre la
gente tiende a comuricarse con sus iguales.

En la dltima década. Muchos estudiosos de la comunicacion

' organizacional, se han dado a la tarea de plantear un nuevo estilo de

comunicacion en las organizaciones, definiendo, comparando y descubriendo

que dia a dia las personas que forman paste de cualquier organizacién

reciben, en la mayoria de los casos, informacion de tipo reactivo, es decir, que

la organizacién reacciona a los hechos y deja especulando a la gente sobre la
causa y significado de un evento.

Como una nueva alternativa y como “un nuevo estilo de comunicar”,
asi lo denominan Jos comunicadores organizacionales, la solucion encontrada
por ellos es un estilo de comunicacién proactiva, palabra inventada por los
futuristas para recordamos que hay que anticiparnos a los eventos y tener
planes para manejarlos.

En su. aplicacion la comunicacion organizacional proactiva, significa
comunicacion de problemas o situaciones comunes.

Es asi como coinciden las observaciones de los especialistas mexicanos
Mier y Casares con las de D'Aprix, en la aplicacién de su modelo de
comunicacion proactiva, en donde hace referencia a que si las organizaciones
tienen que manejar los problemas de crisis y desconfianza, tienen que
desarrollar nuevas técnicas en el proceso de comunicacidn organizacional.

El modelo de D"Aprix plantea en primer lugar el llevar a cabo un
analisis organizacional en donde se de lugar a un plan de comunicacion,
entrevistas a ¢jecutivos y observaciones personales.

Posteriormente, ¢s necesario retomar los elementos esenciales de la
organizacion, tales como: filosofia, misidn, visidén y valores, los cuales
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permitiran llevar a cabo una estrategia programada, a través de un programa
de comunicacion y medios vy, a la par, una estrategia de contenido.

Finalmente el proceso de evaluacién es necesario para medir la
efectividad del modelo aplicado.

En la segunda parte de esia investigacion, la cual comprende los
capitilos 3° y 4° , hablaremos del caso prictico del Grupo Financiero Serfin,
comenzando por el perfil histérico y los antecedentes de la comunicacién en
la organizacién de estudio, asi como de las principales funciones del area de
Comunicacién en el periodo de reprivatizacidn, para posteriormente en el
capitlo 4° abordar la planeacién, funcionamiento y ventajas de la
implementacitn de este modelo de comunicacion proaciiva.
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Las buenas comunicaciones no son una opcion de
politica, son criferios para una estrategia
empresarial efectiva.

Marie Jennings
David Churchill
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3.- El Grupo Financiero Serfin
1.1. - Antecedentes Historicos

Fl 27 de abril de 1864, arribaron a la Ciudad de Veracruz, procedentes
de Inglaterra, los sefiores Don Guillermo Newbold y Don Roberto Geddes,
fundadores def London Bank of Mexico and South-America, Litd.

El 1 de agosto de 1864 en la Ciudad de México, se llevé a cabo la
inauguracién del Banco de Londres, México y Sud- América, que fue el
primer banco de emisién y circulacion de billetes, asi como de descuento de la
Reptblica Mexicana.

De acuerdo & la promulgacion del nuevo Cddigo de Comercio de 1334

'donde se establace que.. “para dedicarse a la actividad bancaria, serd

requisito mdlspensable la autorizacién expresa otorgada por la Secretaria de
Hacienda para operar en el pais sucursales o agencias emisoras de billetes”, eI
Banco de Londres, México y Sud América, R.L., quedo al margen de la ley.S!

Para sol\mlpnar tal problema, el Banco de Londres, México y Sud
América adquiere el Banco de Empieados de México, constituyéndose asi
como una institicién nacional, denominada desde 1889 como Banco de
Londres y México, S.A.

Pocos afios después, en fa época revolucionaria, la situacién bancaria
comenzd a tornarse peligrosa en el pafs. Existian 24 bancos de emisién, pero
las pugnas entre los grupos revolucionarios provocaron que no todas las
emisiones de billetes fueran reconocidas, Esto ocasiono problemas bastante
serios que obligaron al gobierno a girar la orden de que se admitieran todas
las emisiones de billetes en tanto se solucionaba la situacién.

En esta época, varios bancos desaparecieron, y por ello, se empezé a
gestar la idea de crear un organismo gubernamental que se dedicara a la

. emisién y acufiacion de monedas.

Es hasta el 25 de agosto de 1925, durante el periodo presidencial del
General Plutarco Elias Calles, cuando se soluciona el probiema al constituirse

5 Bireccion de Recursos Humanes Serfin, Curso de Induccién, p. 15-24
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el Banco de México, tinica institucién encargada de la emision de billetes y
acufiacion de monedas.

Una de las preocupaciones del Banco de Londres y México en ese
tiempo, fue la de dar a sus operaciones un caracter nacional; por esta razén, fa
gerencia de la institucién decidid establecer sucursales de acuerde a las
circunstancias econémicas, politicas y sociales del pafs, en lugares como:
Veracruz, Guanajuato, Zacatecas y Monterrey.

De 1930 a 1969 Los servicios que ofrecia el banco dia a dia fueron
creciendo. El auge de la institucion fue positivo y ésta mantuvo siempre una
disposicion abierta para la evolucién del Sistema Bancario Mexicano.

Creacién del Grupo Serfin, 1971.

Fue asi que en 1971, con lo previsto en el articulo 99 bis de la Ley
General de Instituciones de Crédito y Organizaciones Auxiliares, se crean los
grupos financieros integrados, y el Banco de Londres y México se une al

grupo de empresas que crean el Grupo Serfin.

: Creajcién de Banca Serfin, 1977.

La creacidn de Banca Serfin ( Servicios Financieros Integrados) se
realiza en julio de 1977 cuando adquiere la caracteristica de Banca Miltiple.

Se denomina Banca Multiple a la sociedad que lleva a cabo previa
concesion del Gobierno Federal, cinco operaciones de banco: depésito,
financieras, hipotecarias, de ahorro y fiduciarias. Esto propicia una mayor
expansion del potencial de desarrollo, mejores y muiltiples instrumentos de
captacién y canalizacién de recursos, una mayor adaptacion a las condiciones
de los mercados financieros, asi como una competencia bancaria mas sana y
una mayor contribucién al desarrollo econémico y social del pais.

El Grupo Serfin hasta 1982,
Hasta este afio, Serfin era un grupo cuyos duefios eran importantes
empresarios del Norte del pais, entre ellos estaba su Presidente del Consejo y

principal accionista, Don Eugenio Garza Lagiiera, actual duefio y Presidente
del Grupo Financiero Bancomer. Serfin estaba integrado por instituciones que
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tenian como objetivo principal agilizar y brindar el mejor servicio financiero a
sus c¢lientes, constituidas de la siguiente manera:

1 .-Instituciones de Crédito.- Banca Serfin, S.A., Banco Azteca, S.A.

2.-Organizaciones Auxiliares de Crédito.- Afianzadora Serfin, S.A,,
Almacenadora Serfin, S.A., Arrendadora Serfin, S.A.

3.- Instituciones de Seguros.- Seguros Monterrey Serfin, S.A.

4,- Qtras ibstituciones.- Factoring Serfin, S.A.

Naeiunaﬁzaciﬁn_ d¢ la Banca

Por decreto Presidencial del 1 de septiembre de 1982, se nacionaliza la
Banca Privada en México, pasando a ser propiedad del Gobierno Federal
Banca Serfin y ‘todds sus empresas afiliadas, nombrando como director
general al Dr. José Juan de Olloqui. A esta fecha el banco tenia 14,971
empleados y 405 sucwsales en México y en el extranjero (Londres, Los
Angeles, Nueva York, Seiil, Bahamas, Belice y Tokio)

Fusion del Bamo Continental Ganadero, 1985,

El dia 29 de octubre, entré en vigor el Decreto Presidencial en el que se
dispone que el Banco Continental Ganadero, Sociedad Nacional de Crédito,
se integra a Banca Serfin.

La fusién surtié efecto al cierre de las operaciones de las sociedades
fusionantes y fusionada , el 31 de octubre de 1985. Posteriormente, en el afio
de 1987 se incorporaron a Serfin por adquisicion de sus activos y pasivos 21
 sucursales de Banpais, y meses mds tarde se fusiona también el Banco Crédito
Mexicano, llegando ya para 1990 a 22,500 empleados y a 612 sucursales.

La rveprivatizacién de Serfin, 1991
A través de un decreto promulgado por el gobierno el 19 de noviembre

de 1991, la participacién del gobierno en el capital social de Banca Serfin s¢
dividi6 en paquetes para fines de su privatizacién.
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De conformidad con la Ley de Instituciones de Crédito y en base a otro
decreto promulgado por el poder Ejecutivo y publicado el 16 de enero de
1992, Banca Serfin se transformaba, de una sociedad nacional de crédito a
una sociedad andnima. El ganador de la subasta publica, anunciada el 26 de
enero de 1992 fue un grupo de aproximadamente 4,000 inversionistas,
representados por los sefiores Adridn Sada Gonzélez y Guillermo Ballesteros ,
accionistas, todos, de OBSA (Operadora de Bolsa, S.A.), grupo postor.

En marzo de 1992 se llevaron a cabo las Asambleas Generales y
Ordinarias, en donde el Nuevo Consejo de Administracidén, ademas de tomar
ya el control de la administracién def Banco y sus empresas, nombran como
Presidente del Consejo del Nuevo Grupo Financiero Serfin, al Lic, Adrian
Sada Gonzélez, y como Director General al Lic. Abelardo Morales Purén.
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SECRETARIA DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO
URISAD BE COMUNICACION SOCIAL

INFORMACION DE PRENSA No. 023/92.

México, D.F., enero 26 de 1992,

Como se 4i5 a conocer oportunamente a la opinidén pablica, y
de acuerdo con el calendaric establecide en las respectivas
bases particulares, el 24 de enerc Gltimo se presentaron las
posturas para la subasta del primer paguete de acciones
representativas del 51 por ciento del capital social pagade
de Banca Serfin, S.A., propiedad del Gobiernc Federal.

Es importante resaltar que, en funcidn de las cifras que nis
‘adelatite se proporcionan, esta subasta implica, al igual que
las del Banco Nacionpl de México y Bancomer, una de las mis
importantes operaciones de conpraventa directa de una
institucisn creditiéia, efectuada no s8lc en nuestro pals,
sino en el munde, en los Gltimos afos.

En esta ocakién fueron dos los grupos participantes; el
primero de ellos fue el Grupo Financiero OBSA, $.A. DE C.V.,
gque estuvo representado por los sefiores Gaston Luken
Aguilar; Adri&n Sada Gonzilez vy Guillermo Ballesteros
Ibarra y el segunde fue el grupo de personas encabezado por
los sefiores Alonso de Garay Gutiérrez, Jorge Rojas Mota
Velasco y Raymundo Leal Marguez.

Los mencicnados grupos presentaron sus posturas en las
oficinas de 1la Secretaria Técnica del Conité de
Desincorporacidn Bancaria, ante 1la presencia de tres
Notarios Piiblicos del Distrito Federal; de Servidores
Pliblicos de la Secretaria de Hacienda y Crédito Piablico y
del Banco de México y de representantes de la Secretaria de
la Contraloria General de la Federacién. En tales posturas
ce especificarcn, entre otros aspectos, leos montos
ofrecidos.

Comunicado de prensa de la Secretaria de Hacienda y Crédito Piblico que menciona detaladamente las
posturas y ganadores del proceso de desincorporacidn Bancaria.




Los dos grupos. participantes en la subasta, tuvieron acceso
a_ la misma informacidn para hacer sus evaluaciones ¥y

pr-eparar sus posturas. El conmité de Desincorporacidn
Bancaria recibié 222 preguntas por escrito por parte de
estos grupos. Dichas preguntas fueron contestadas

directamente por el prepic Comité de Desincorporacién.
Todas las preguntas y sSus respectivas respuestas fuercn
pxoporeionadas a los dos partxclpantes. Asimismo, ambos
grijpos realizaron visitas a la institucién, en donde se les
hicieron presentaciones jouales de todas las 4&reas gue
conforman el -Banco, poniendo a su disposicién una sala de
informacién ‘eon la documentacidn relevante para la
eviluacidn del mismo.

De inmediato se empezd a evaluar y homologar las ofertas,
tanto en sus aspectos financiercs como técnmicos. El 24 de
enero, el Comité de Desincorporacién Bancaria efectué la
‘respectiva proplesta de asignacién a la Comisién
Intersecretarial de Gasto-Financiamiento. El 26_ del mismo
mes, se notificd la decisién al grupo ganador.

Cabe . sefialar que las dos posturas presentadas fueron
satisfactoriazs y que ambas cumplieron con los principios
fundamentales del procesc. En virtud de que, de acuerdo a
lo previsto en las bases particulares, no se presentd empate
entre posturas, el monto ofrecido fue el factor determinante
para la decisién.

La asignagitn se dié en favor del Grupo Fipanciero O©BSA
representado por los sefiores Gastén Luken. Adrian Sada, y
Guillermo Ballesterss el conal ofrecié  un precio de
$ 8,065 pesos por accién, cantidad que multiplicada por
350£625,000 acciones gue integran el paguete, da como
resultado un wvalor de $ 2827,740,685,000, misma que
egquivale a 2.68 veces en relacién al capital contable de
Banca Serfin, S.A., al mes de diciembre de 1991. El monto
- de la oferta de la otra postura por el mencionade paquete
accionario fue de 3 27679,826,875,000, equivalente a 2.55
veces en relacién al capital contable de la institucién.
Los recursos producto de esta venta, al igual gque los
resultantes de las anteriores subastas, ingresarin al Fondo
de Contingencia,




3.1.- Antecedentes de la comunicacion en 1a organizacion.

Hasta donde se tienen noticias historicas de una comunicacién
organizacional formal, podemos decir que es a partir del afic de 1969, cuando
el Banco de Londres y México decide acercar, comunicar y compartir a todos
sus empleados el quehacer cotidiano de a organizacion .

Para ello es creada la revista interna “La familia BLYMSA™, la cual era
editada mensualmente por el departamento de Personal e impresa en los
talleres de 1a Universidad Iberoamericana.

~ Esta publicacién, cuyo contenido era netamente como su nombre lo
mencionaba, “familiar”, pues en ese entonces el ndmero de empleados era
aproximadamente de 3,000, presentaba articulos como: eventos sociales
(nacimientos, bodas, homenajes, etc.,), y cabe mencionar que la funcién de la
comunicacion era ejercida sin una especializacion adecuada, ya que cualquier
persona podia comunicar lo que deseara.

La comunicacion organizacional fue manejada y administrada
totalmente por el departamento de personal, hasta el afio de 1974 en el que es
creada la Subgerencia de Comunicaciones Internas, ya como un drea que se
encargaria especificamente de algo tan valioso: “La comunicacién con el
* personal”.

A raiz de la creacidn de esta area, el 6rgano de comunicacibn interna
‘cambi6 de nombre debido a la nueva integracién y reorganizacion de todas las
empresas que conforraban el Grupo Serfin. El nuevo nombre de Ia revista
interna fue: “La Revista Serfin”, {a cual aparecié por primera vez en el afio de
1975. Cabe mencionar que durante estos afios la revista fue el tnico medio
formal de comunicacion con el personal.

En agosto de 1976, nuevamente la revista es sustitmida por otra
publicacién: “Dimensién”, 6rgano de comunicacién que desempefia un papel
relevante al informar a sus empleados durante 16 afios, ininterrumpidos, del
~ acontecer diario de la organizacion.

Es a partir de este afio, cuando el drea de comunicacién empieza a

trabajar de una manera mds especializada y ordenada, es decir, comienza a
darle un mejor sentido y planeacién a la comunicacién:
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“La famifia BLYMSA", publicacion interna mensuai, editada de 1969 a 1975 en los talleres de 1a l{ni\'ersidud
tberosmericana, masca ¢l inicio de 1a comunicacidn interma en el entonces Banco de Londres y México.




-Se establece un sistema de tableros de avise en los principales centros de
trabajo (sucursales y edificios corporativos) los cuales fueron creados para dar
a conocer todas aquellas noticias que por su importancia no podian esperar a
ser coMunicadas por la revista.

-S¢ regula y se toma el control total de las comunicaciones internas, ya que
toda aquella informacion que fuera dada a conocer, pasaba primeramente,
como un filtro, por el 4rea de comunicacion.

-Se establece un sistema de corresponsales a nivel nacional e internacional
para el control, acopio e intercambio de informacion con todas las dreas del
Grupo.

“Dimensidén” es utilizada como el Unico medio formal a través del cual
la informacién institucional es dada a conocer, es decir, si una noticia es
. publicada en la revista, ésta ¢ra creible para todo aquel que la leyera.

A partir de aqui, el Area se encarga de ser mediadora entre los
funcionarios y el personal, al promover en este momento de la vida de la
Institucién, y en particular en todas sus areas, una comunicacion ascendente,
descendente y horizontal, que fortaleciera los valores institucionales, el
sentido de pertenencia y evaluara constantemente la comunicacion.

Para el afio de 1982, a raiz de la nacionalizacion de la Banca, el area
cuenta con un peso especifico dentro de la organizacion, y es tomada en
cuenta dentro de la planeacién estratégica y en las decisiones directivas, es
decir, pasa a ser el vocero oficial de los mandos directivos, pero también la
voz de los empleados que quieren hacer llegar sus inquietudes a “los de
arriba”.

En 1992 existia una comunicacion muy creible, sin embargo, la
situacion de los empleados al saberse la reprivatizacion de la Banca crea un
enorme clima de rumores y desconflanza, ya que se avecinan despidos
masivos de personal, rotacién y nuevas estructuras organizacionales, asi como
cambios en los mandos directivos y ésto, también afecta de manera
congiderable la productividad y el clima laboral.

Es aqui, en este preciso momento, cuando el Area de Comunicacion
jug6 un papel muy importante, tal como lo veremos en el siguiente capitulo.
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HRG S BE (,g..l::’u‘c“,‘(_m INTEQMAPARAEL PERSIN AL OF LAS ST UCIOHES BERFw AGASTO 19

Mensaje

del Director General

€s de gran salislaccion para mi, & dirigirme una vez mas a todos usiedes.
¥ en esia ocgsidn para presenlades nuesiro .
nuevo drgano de COMURICRCION interna: dimensiia

Esta publicacidn ocupaid, en kb sucesivo, el lugar de la Revista SERFIN,
que desempeiara un papsl tan importanie an 1 tarsa de integracidn,
que ha sido y sigue slendo ura de Meslras prinCipales preotupecianes.

Creemos que el considerable y decidido esfuerzo que realizara

La Revista SERFIN en este senlido, ha comenzado ya a dar sus frutos..
Podemos parcicis en cada uhd ¢ NOSCLUOS, cONCiencia plena :
de lo que es, de lo que significa SERFIN y, quisiera agregas.

tambigdn salisfaceién por colaborar dentro del Grupo.

Ahora bien, sl enorme desarrolly que hemas experimentado,
‘principaimanie en fos dos dltimos afios,

y ol cambio constanle que nos axigen la superacian y el progreso.
determinaren 1a creacign de un nuevo,

mds dingmico v fracuenle medio de comunicacion.

que continue la labor informaliva y de difusion iniciada en la revista.

Para lgcmninar, desearia cesaliac

que, como en el caso de cualquier publicacidn,

ol Bxilo de dmensidn dependera no solamenle de quienes 1a edilen,
sinc dal interés y entusiasmo con que la reciban

sus lectores, su publico: fwsotros.

Un saludo aleciugso,

JOSE ANTONIO CESAR

El cambio constante  que exigia la superacion y progreso del Grupo Serfin en 1976, determinaron la creacién
de un muevo y més dinimico medio de comunicacion: “Dimensién”, que continué con la labor informativa y
de difusion del acontecer diario del banco durante 16 afios ininterrumpidos, pasando a ser el medio ™mds
confiabie y leido por fos empleados.




3.3.- Organigrama y funciones

Como lo mencionamos anieriormenie, ¢l area de comunicacién fue
establecida en el afio de 1974, trabajando en ella 4 personas. Para el afio de
1982 se conformaba de 6 personas y ya era una Subdireccion, dependiente del
area de Recursos Humanos.

En 1992, Ya era Una Direccién, trabajaban 5 personas y se encontraba
conformada de la siguiente manera:

Direccion
de Comunicacion

Funciones del Area.

En el Grupo Financiero Serfin, ¢l objetivo del drea de comunicacion,
desde su creacion y hasta ahora, ha sido la de facilitadora de la comunicacion
en la empresa, asi como concebir y realizar piezas y actividades que motiven
la creacién o fomento de la eficiencia, llevande a cabo una adecuacion de
contenido y forma en funcién de sus pablicos destinatarios y hacer que la
comunicacién de problemas, inquietudes, dudas y satisfacciones sean
comunicadas en todos los niveles de la organizacion, asi como la creacion de
una imagen corporativa favorable, ya que el area debe transmitir al personal
de la empresa la visién, misién y demas caracteristicas de la organizacidn.

“Para Serfin, la comunicacién Interna, representa ¢l sistema nervioso de
la cultura organizacional, porque de ella depende la imagen que los
empleados se lleguen a crear de su propia empresa; a su vez ,esta es la

condicionante para proyectar la imagen externa del grupo”.”

3 Maricruz Noriega de Aragén, Directora de Comunicacion de Serfin, durante el periodo de
reprivatizacién de 1a banca.
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En otras palabras, su objetivo especifico es:
a) La difusién de informacion que fomente:
1.- La integracion en la empresa.

2.- La unién entre el personal.

3.- La permanencia del personal en la empresa y la creacién de un sentido de
pertenencia.

4.- La integracidn sinérgica de los esfuerzos y actividades de comunicacién
externa (institucional, promocional y comercial) que lleve a cabo la empresa
con sus pitblicos internos. La comunicacién, en este sentido, debe anclar y
consolidar imagen y comunicacién externa con imagen y comunicacién
interna (lo que se comunique hacia afuera, primero debe ser comunicado
hacia adentro).

b) La coordinacion, difusién y promocion de actividades culturales y sociales
para el personal.

¢) La superacidn de los integrantes de la empresa en los érdenes profesional,
corporativo y personal,

~d) El conocimiento del ambiente externo, capital para el desarrollo de las
funciones personales y de la empresa como grupo.

e) La consolidaci6én o permanencia de un clima social y organizacional sano.

Para hacer posible lo anterior, el Area de Comunicacién hace uso
indistinto (dependiendo de sus posibilidades, de la cultura, del grupo al que se
dirige y de su presupuesto) de diferentes canales y medios, de modo que el
devenir de hechos, opiniones, actitudes, conductas, interacciones e
intercambios de mensajes en el contexto de la propia empresa, coadyuve al
cumplimiento de la finatidad Gltima y los objetivos particulares trazados por
la propia empresa.
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Para concluir , podemos decir que el area de comunicacion en el Grupo
Financiero Serfin trata, dia a dia, de integrar y comunicar al personal como si
fuera una sola persona, en cuanto a la misién, valores, estrategias, productos,
servicios y demds aspectos de la empresa, tanto para responder a los cventos
del entorno, como para cristalizar los objetivos generales de la organizacion,
de manera que sus integrantes encuentren su propio desarrollo y el logro de
sus objetivos personales durante toda su permanencia en la empresa, es decir,
desde que es reclutada hasta que se retira o renuncia.
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Cada vez mds las empresas estdn comunicindose con sus
empleados, no mediante el manejo de palabras
tradicionales o con medios agradables a los ojos, sino
con las acciones que ellos emprenden, y son el reflejo de
cémo piensan y come actian hacia la sociedad y el
mundo.

D.J. Curtin.




4.- Planeacién y funcionamiento del modelo de comunicacion proactiva
en ¢l Grupo Financiero Serfin.

4.1.- Proceso de anadlisis de la organizacion

El andlisis organizacional fue el punto de partida, dentro del programa
de comunicacidn organizacional proactiva.

Dentro de este analisis se investigaron todos aquellos elementos que
permitieran reunir y conocer mis a fondo las problemiticas que vivia la
organizacion en los momentos previos, durante, y posierior a la
reprivatizacidn, tales como: cultura organizacional, clima laboral, despidos de
personal, nueva filosofia directiva, campaiia de publicidad, posicionamiento
def nuevo nombre, etc.

Debido a que el Grupo queria dar a conocer su proyecto institucional y
que venia el cambio de administracion, la comunicacién jugaria un papel muy
importante dentro de los planes de Ia alta direccion en esta nueva etapa de la
empresa. :

La alta direccion del Grupo encargé al Area de Comunicacion que
presentara un nuevo programa de comunicacion acorde a los tiempos y estilos
de direccién que serian marcados, para que a la vez fuera congruente, disipara
dudas y apoyara el Proyecto Institucional.

Para ello, fue neqesario que anterior al planteamiento de un nuevo
programa, el 4rea evaluara varios factores de la organizacién para saber a qué
problemas se enfrentaria y cual deberia ser el rumbo a seguir.

Cabe mencionar que en ningin momento el drea dejé de comunicar lo
més relevante y trascendente que estaba por suceder, a la vez que empez6 un
proceso de anélisis de la organizacion.

La alta direcciébn redefinié la cultura organizacional, la cual se
conforma de la signiente manera:
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Toda organizacién tiene su propic ambiente como resultado del
comportamiento y las expresiones humanas que se juntan en un todo,
conformande asi una cultura caracteristicamente propia.

Podemos decir que la cultura organizacional se manifiesta por todo
aquello que comunica lo que es y hace la empresa, producida por el
comportamiento de su personal, tanto a nivel individual como de grupo, es
decir, es un patron integrado de comportamientos, que resulta de la
conjugacion en grupo de las formas de pensar, conceptos, ideas, acciones y
otras expresiones que, finalmente, llega a un sistema de lineamientos que
guian a la gente en su forma de actuar como miembro de la empresa y es
conformada por los siguientes aspectos:

Filosofia Institucional.- es el conjunto de valores y principios que
norman la actuacioén diaria del Grupo en el camino hacia su misioén bésica.
Estos valeres son los cimientos de la cultura organizacional y constituyen la
esencia de Iz filosofia que la institucion promueve para alcanzar el éxito; los
cuales proporcionan un sentido de direccion comiin para todos los empleados

"y establecen pautas para su comportamiento diario.

Misién.- Es la expresién conceptual de la razén de ser de una
organizacion, de lo que es, hace y pretende ser y hacer.

La misién , en ese momento, fue confribuir al desarrollo econdmico del
pais, a través de un eficiente y rentable Grupo Financiero, con excelencia en
el servicio, para satisfacer de manera integral las necesidades financieras de
su clientela,

Valores y Principios.- Son los conceptos y creencias basicas de una
organizacién que marca las pautas de comportamiento, y son definidos por la
alta direccion, o bien, por el propio personal ,como consecuencia del
ambiente y relaciones que privan entre ellos.

Valores Serfin:
Espiritu de servicio.- actitud de los miembros det Grupo para lograr la

plena satisfaccién de todos y cada uno de sus clientes (amabilidad, cortesia y
profesionalismo).
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Respeto a la Dignidad de las Personas.- que prevalezca un clima de
confianza y respeto mutuo.

Honestidad.- actuar con decencia ante clientes y compafieros de
trabajo, evitando actos deshonestos.

Productividad y Calidad.- compromiso de lograr una completa
eficiencia en ¢l aprovechamiento total de los Recursos Humanos, Fipancieros
y Técnicos.

Pertenencia.- entusiasmo y orguilo de pertenecer a la empresa,
apoyando decididamente el desarrollo y realizacién personal de la genie.

Desde la optica de la comunicacién, la cultura organizacional
comprendid aspectos importantes:

;Rv:presentaba en si misma un fuerte atributo de identidad que, al proyectarse
a los diferentes receptores de la empresa, determinaria la imagen que ellos
percibian de ésta -ya fuese favorable o desfavorable-.

-El personal, por las acciones y valores que vivia en la cultura organizacional,
ge convirtié en emisor y parte del mensaje, por ello, fue determinante en la
conformacién de 1a imagen de la empresa.

Se descubrid que la cultura organizacional del Grupo Financiero Serfin
era un complejo sistema integrado por Ia gente, el medio en que se
_desenvolvia, las reglas formales ¢ informales, las relaciones interpersonales,
el liderazgo de los funcionarios, y fue precisamente a través de la
comunicacién de las acciones donde los valores tuvieron su primera prueba,
al crear una cultura organizacional que fue dirigida para cumplir con la
misién, asi como con los demas objetivos de la empresa.

E! mensaje contenido en estos elementos fue comunicado claramente a
todo el personal, y los miembros de Ia alta direccion los vivieron plenamente
-esio es, comunicaron con el ejemplo- y llegaron a crear una cultura
organizacional afin con los valores y misién iniciales, definidos por un
proyecto institucional.
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Por el contrario, si esos valores y con ello, 1a misién de la organizacion,

' no hubieran sido aceptados -generalmente por fallas de comunicacién-, el

personal receptor dificilmente los hubiera vivido y mucho menos los habria

cristalizado; en cuyo caso, otros valores habrian surgido creando una cultura
organizacional diferente a la originalmente planeada por la alta direccion.

El Area de Comunicacién se comprometié a proyecfar una mejor
imagen, en relacién con la calidad de servicios que se estaban ofreciendo.
También era necesario modificar la cultura organizacional a partir de los
nuevos valores que se definieron y que se sustentaron en el valor de la gente,
la productividad, la calidad de servicio, asi como el compromiso con los
clientes, inversionistas y comunidad en general.

Al analizar la cultura organizacional del Grupo Financiero, existian
dificultades que habia que analizar y modificar, sobre todo cuando la gente
estaba temerosa, a la defensiva, rumoraba, ¢ implementarla en forma
congruente a los valores y misién.

Esto fue un problema de comunicacién y compromiso al llegar a la
mente y emociones del personal, para que aceptara actuar conforme esos
npuevos valores.

En consecuencia, el camino hacia soluciones efectivas estuvo en hacer
que el individuo cambiara internamente, y como resultado, diche en un
lenguaje més coloquial, “que se pusiera nuevamente la camiseta”, que hiciera
suyos los logros de la empresa, que estuviera enterado de lo que sucedia en su
entomno iaboral y de lo que la nueva empresa buscaba de €l

Desde luego que estos cambios fueron impulsados por los ejecutivos,
quienes comunicaron con acciones, y no sélo con expresiones orales o
escritas.

Esto fue la base de la nueva organizacion para hacer realidad la vision y
valores del Grupo Financiero Serfin.

Esta primera fase, que se dirigié a obtener informacién sobre el perfil

estratégico y futuro de la empresa, permitié que se iniciaran los esfuerzos
necesarios para el planteamiento de un programa de comunicacion.
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Este documento que contenia Ia Filosoffa Institucional, los valoses, principios y la misién de Banca Serfin,
tuvieren que ser replantcados y dados a conocer a todos los nusvos integrantes del Grupo Serefin, a travéds de fa

revists “Velores Serfin™, nuevos manuales y cursos de induccidn, asl como en una gira que cealizé el Director
General. :
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4.2.- Planeacion, objetivo y funcionamiento del programa de
comunicacion.

En la etapa de planeacién, el Area de comunicacién estuvo en contacto
directo con el Area de Plancacién Estratégica del Grupo, para conocer el
Proyecto Institucional de la nueva administracion y, partiendo de aqui, poder
formular un ambicioso programa de comunicacién.

La elaboracion de este programa, en el que se incluyé el modelo de
comunicacidn organizacional proactiva, se encauzé con la finalidad de
emprender acciones efectivas de comunicacién, y no solo para cuidar el
cumplimiento de un presupuesto de medios, por lo que se fijaron varios
objetivos rectores:

1.- Estimular la originalidad de las comunicaciones en sus diferentes medios,
formas y disefio, que se utilizaran para lograr los objetivos de comunicacion,
pero sobre todo, de orden estratégico para la nueva administracion.

2.- Contribuir a la difusién de los valores de la empresa, para la integracidn
del personal en pensamiento y accidn, y consolidar la cultura organizacional
deseada y considerada como una fuente de identidad.

3.- Hacer que los ejecutivos hicieran un profundo andlisis y valoraran el
efecto comunicativo de funciones, actividades y resultados que ellos
coordinaran,

4.- Dar congruencia y consistencia a la informacién y comunicaciones que se
producirian dentro de la empresa -incluyendo como funciones a la publicidad,
mercadotecnia, presencia de directivos, etc.- bajo los lineamientos contenidos
en el propio programa de comunicacidn-.

5.- Fortalecer comunicativamente a todos los niveles de la organizacién, a
través de mantenerlos informados de los procesos y acciones que surgian
durante el proceso de reprivatizacion y cambio de administracion.

El programa establecié no solo las directrices a seguir de como, cuando,
qué, dénde y a quiénes dirigir las comunicaciones e informacion producida
por la empresa, sino también manejarse como un instrumento integrador del
personal e impuisor de innovaciones.
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Ademas, contribuyd a optimizar recursos, porque en Gltima instancia,
también en la funcidén de comunicacion debe buscarse la productividad y
efectividad.

Para que lo anterior pudiera ser una realidad, fue necesario que se
conociera mas de cerca el nuevo proyecto institucional, para de ahi partir con
metas y estrategias definidas y actuar como un sélo equipo articulado y
coordinado.

Proyecto Institucional.

Continuando con la esencia que dio origen al nombre Serfin. El Grupo
adoptd un esquema de “Banca Universal”, es decir, la posibilidad de brindar a
los clientes un servicio financiero integrado. Por esto, la decision de que
Serfin fuera el nombre del Grupo y de todas sus empresas.

Asi, bajo un mismo techo se brindaron productos y servicios bancarios,
de casa de bolsa, de empresas auxiliares del crédito y de seguros,
satisfaciendo integralmente los requerimientos financieros de los clientes.

En el esquema de “Banca Universal”, se diferenciaron dos grandes
tipos de clientes: La Banca de Inversién (operaciones bursatiles) y Banca
Camercial (operaciones de Banca).

Ambos mercados fueron igualmente importantes para el Grupo. La
estrategia de Banca Universal aprovechd la experiencia de Banca Serfin,
mientras que [a Banca de Inversion capitalizé el conocimiento que en su
mercado tenia Operadora de Bolsa.

Adicionalmente, y complementando estas estrategias, se contd con
empresas auxiliares del crédito y una aseguradora.

Se definié una nueva estructura de organizacion del Grupo, que estuvo
en consistencia con el esquema de “Banca Universal” y con la razon de ser
como empresa: sus clientes.
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Esta estructura de organizacion, ademas de innovadora y vanguardista
en el mercado financiero, hizo que todos formaran parte de un todo, no
empresas aisladas.

Asimismo, se definié una nueva campaiia publicitaria Institucional, en
donde el origen y punto central se basé en un proyecto Institucional: la
clientela.

La frase que se utilizé6 como mensaje institucional fue: “Para ser el
Primero... Primero Usted”. Esta campafia institucional tuvo que estar
respaldada por todos los colaboradores, con una actitud congruente con lo que
ge estuvo comunicando al exterior. Para ser los primeros, fueron los
empleados los primeros en comprometerse a tener una mayor vocacién de
servicio y eficiencia,

La ética, el profesionalismo y el respeto entre todos los colaboradores,
dio como resultado un ambiente propicio para crecer en Jo profesional y en lo
personal, formando asi Ja “Gran Familia Serfin” y constituir, en el largo plazo,

‘el primer Grupo Financieso del Pais.

Un Programa de comunicacion organizacional de integracién.

La integracion del Grupo Financiero Serfin, con una perspectiva de
“Banca Universal”, contenida en el proyecto institucional, reclamoé estrategias
especificas de comunicacién organizacional que al mismo tiempo que

-ayudaron al fortalecimiento del Grupo, satisfacieron las necesidades

particulares de cada uno de los sectores que lo integraron.

Hube entonces dos vertientes o fuentes de informacion para el nuevo
proyecto de comunicacioén organizacional:

1.- Informacidén que enriquecié al Grupo en su totalidad y que generé en el
personal orgullo y sentido de pertenencia.

2.~ Informacion que satisfizo necesidades de un sector en particular.

De esta manera, cada sector de la organizacion recibié el citado
mensaje universal con el que se cumplio las necesidades especificas de
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comunicacién, Ademds, se cubrieron los dos objetivos expuestos
anteriormente: propiciar la unidad, reconociendo la diversidad.

Después de conocer mas a fondo el Proyecto Institucional, el Area de
Comunicacién decidié formalmente presentar a la alta direccién un programa
de comunicacidn proactiva, basado en el modelo de Roger D" Aprix.

Este nuevo programa se enfocd a ya no informar sobre “lo que pasé”, es
decir, dejo de hacer comunicacidn reactiva, que mantenia especulando al
personal sobre la causa e importancia de lo que sucedia, por otro estilo de
comunicacién “proactiva”, que se fundamenté en una evaluacién preliminar
de la organizacién, sus caracteristicas y necesidades, que trazé planes y
programas de accién en forma coordinada con todas las dreas y que tuvo
como fin primordial, el ayudar a la organizacién a lograr las metas y objetivos
que se habia propuesto.

Requisitos

Para que se pudiera realmente establecer este tipo de comunicacién
“proactiva”, fue requisito indispensable que los dos primeros niveles de la
organizacién (Directores generales Adjuntos y Directores Ejecutivos) se
comprometieran a participar en los procesos de comunicacioén interna y
aceptaran, de manera formal y explicita que:

a) La comunicacion debia de ser clara, definida, oportuna, realista y veraz...

b) Para que fuera creible, también seria coherente, congruente, légica y
racional.

¢) Los programas de comunicacién interna se constituirian en verdaderos
apoyos para que la comunicacion se diera, para que fluyera el didlogo, claro,
didfano, que daria una orientacién y tranquilizara, para de esta manera evitar
¢l ramor, que era ¢! reflejo o presagio de intranquilidad y temor.

d) La comunicacion seria tanto descendente como ascendente.
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Responsables de Ia comunicacion.

La respensabilidad de la comunicacidn recayé en todos los funcionarios
y directivos de la organizacion,

1.- El liderazgo en la comunicacion, fue responsabilidad del funcionario mas
alto en cada unidad organizacional.

2.~ Cada funcionario fue responsable ante su jefe y sus subordinados, de
informarles sobre ¢l estado del negocio, las actividades y metas de la
organizacion, y sobre la forma en que se desarrollé y se cumpli6 los distintos
programas organizacionales.

3.- Cada funcionario se responsabilizé de pasar “hacia arriba” las preguntas y
preocupaciones de sus subordinados, y de presionar para obtener respuestas
responsables y oportunas, si es que no las hubo de inmediato.

4.~ Cada funcionario fue responsable de la comunicacion informal con sus
subordinados, sobre la forma en que estuvo actuando y sobre sus aspiraciones
profesionales y de trabajo; también se responsabilizé de aclarar cualquier
duda o malentendido que surgi6 sobre las politicas de la organizacion o la
fortma en que éstas se aplicaron.

5.- La satisfaccién que emand de la propia realizacion, asi como la calidad de
vida de trabajo de los empleados, sélo pudo ser protegidas mediante una
constante y continua comunicacion interpersonal e intergrupal, entre ellos y
los directivos.

6.~ Fue responsabilidad, también, del funcionario mas alto de cada unidad
organizacional, el mantener un adecuado programa de comunicacién con el
personal bajo su supervision.

Para respaldar esta labor de comunicacion, el area de Comunicacién
brind asesoria y apoyo a toda la organizacién, actuando como promotora y
enlace entre los distintos sectores , y fue el drea responsable de mantener
informado al personal sobre las principales acciones y decisiones tomadas
durante el proceso de reprivatizacién y nueva administracion.
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La primera accién que se tomd, despuds de que el programa fue
autorizado por la alta direccion del Grupo, fue obtener de los dos primeros
niveles de direccion, su aceptacion formal del nuevo estilo de comunicacion
proactiva, asi como de aquellas metas propuestas que requirieron ser
difundidas y/o apoyadas por los distintos sectores de la organizacion.

Con base en lo anterior, se definieron los grandes temas/proyectos de la
organizacién y se determiné la forma en que serian tratados y/o apoyados.

Se desarrollaron también algunos medios y mensajes que constituyeron
la plataforma de comunicacion interna.
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4,3.- Medios a utilizar,

En ocasiocnes nos encontramos en la encrucijada de considerar a los
medios como fines de la tarea de comunicar, y no como herramientas de la
comunicacidn.

Para lograr efectividad en la comunicacion, se requeria crear y utilizar
medios apropiados para cada piiblico receptor, aunque debemos recordar que
esto no significa que un medio no pueda tener impacto entre varios
receptores, por lo que se utilizd, en principio, un medio ya existente y que, a
la vez, estuviera dirigido a todo el personal, incluyendo los ejecutivos: la
revista interna (“Dimensién”).

Al examinar este medio, se percaté que era el medio mds formal y
conocido que existia en la organizacién, asi que se dispuso, en primera
instancia, que fuera el 6rgano oficial de comunicacién interna que diera
cuenta sobre lo que pasaba y pasaria en la organizacion, asi como ayudar a la
integracion del personal

Esta decisién fue tomada asi, ya que antes de formular el nuevo plan de
comunicacién se comenzd a informar paso a paso, y a través de este medio, la
situacion que se avecinaba y que enfrentarian los empleados.

Podemos decir entonces que la revista interna “Dimensién” de hecho,
comenzd a ser el drgano de comunicacion integrador del Grupo Serfin, atn y
cuando la nueva administracién no tomaba todavia el control del Grupo.

Un nuevo medio muy oportuno

Posteriormente a la informacion que habia venido dando a conocer la
revista del proceso de reprivatizacion a todos los empleados, nacié un nuevo
medio de comunicacion llamado “Hacia una Banca Universal”, diptico de
publicacién periddica que durante su vigencia (6meses) dio a conocer paso a
paso, y de manera muy resumida, las acciones estratégicas y de planeacion
emprendidas durante el proceso de toma de control de la nueva
administracién. Este diptico fue distribuido y colocado en los tableros de

" avisos que se encontraban en las 750 oficinas de la Repiiblica y el extranjeto.

71




Mmmmmrmnm DE BANCA SERFIN, S.A. - " ENERO ‘82

La Desincorporacién
de Banca SERFIN

Pasos que s seguirin;
15, Daorete presidonsisl dad £4 o amars e

1592, pot ol qios po tnmtlijownn b Spoleded
Mamionyt dy Cricies en Saslyded Andnims,

D scwerdds son sete desrety, Que Sntre s
vipar of die 17 de svviva, Bune SERFIN,
Secisded Andwirne, mamteodrd v dowiciilc
sock ar lu alded de Maiterrey, Nusvo
Lo, ¥ 2 dorsiide send dndlefinida.

Log Manee rhﬂuﬁ"umb
dodad, asl come sus sbil
:-ﬂ-m“ndmu
ivengformacién,

loma, los ¥ abiigwciones de los

ubah o dn pragls sagledey no sirfrink
Sar 200 fachs, meilicevibe sigums.

2°, Cowbie v iog Cortiificaday de Apoctacisn
scclones,

Posrimoniat

ﬁu-ﬂbﬂ-n—m

F
mammama
i aale 8"y, i, por of Coneaje

Mum

3. b idn dis p

mh*-wdmu*
aairs, Eviy-oy hech on jat olicines oy o

" Divgccide Gerseil de Semoe Miiiple, de le

Sourctusls s Haslanda y Cridite Mibiico.

- 4%, A5 e 89 sl AwiRicer § fon potiores.

o Awiou piguigniy; 5n of case da Ksnce
SERFIN, pavix of it 27 S anero.

. Cabe Apyer surtoraue of Comiud de
Dadppocapiia Socoucls song hasts o 2§
ttﬁ-ﬂ.mmhmﬁw
el s Mon gheolarsr d

subasta,

§°. Uns var actVicada, of gacadar tens & diax

Za%,y el wn piare de 120 dist. # parbic
diet Fagniie pago, paca cobr ol 60%
LRELHS.

a*. & nasve veelio podrk tomar M aderiniy tracin

dei Bancy, ung vezr Que hays realitagdo o
10undo Bhjo.

La comunicacién organizacionat, a través de “Dimension”, fue totalmente proacliva al informar mes a mes de

Entregé el Presidente el Premio

““Templo del Sol’* a SERFIN

&

dﬁ Fresidente Carlos Salinas de Gortarl, entragd el premio “Templo del
Sol” # nuestre Director General, Don Alfonso Villarrasl, por haber sido
SERFIN 1a Institucién Bancaria que mds apoye otorgd alos pragramas de
vivienda finencisda pov FOVI diwante 1991,

Ests pramia fue instituldo por o Fondo de Oparaciin y Financi Ban-
urlolllVMmdllFOVllmdwdﬂﬁsﬂ nomomroeonoeuﬁonwllo-

lores proyectos amut du viviends Tipo “A” ¥y Tioo “B"' v s lsa
instituclones bancarias que més colsboraron con FOV) para of financiamiento
de conjuntas habitaclonsies de interds social.

Cabe & . que o Obtviem & M, un priner {u-
goreomnpmmomfn.muuahoolondobhdmomwdonlwﬁtm
mm-wmw porolcommohobiudm.ld- 380 vivien-
dsa,

Durants la ceramonia, of Presidents Selinas de Gortard safald la importencia
e fomentar sl ahormo destinedo & sste sector, ¥ facilitar su scoeso & las co-
muridndn que reclaman y sin duds merscen, una vivienda digna.

Asimismo, .rrmo que en los préximas masss, of asfusrzo se enfocars » satis-
facw da aq) de la sociedad gue mis lo necesitan.

L& Ceramonin s# realizd of 4 de diciembre pasado, en ol Salén Carranza de ios
Pinos. Asistleron, entra otrss pesonalidades, el ttuler de la SEDUE, Lic
Patricio Chirinos: el Director Ganaral del Banco de México, Uic. Migusl Man-
cora: ol Subsecratario de la Vivierde, Lic. Ficardo Canavati v of Director Ge-
necat cel FOVI, Lic. Manusl Zepads,

Banca SERFIN estuvo dignamaente representada por nuastro Direclor Gene-
8!, Oon Alfonso Vilsires! v pof of safior Luls de Hero, Diractor da Crédito Hi-
potecaric y Vivienda.

los pases, uno a une, que 5o dasian con la reprivatizacion.




AL

el ety

ORBANG DE CONUSICACION IWTERNA FARA EL PERSONAL DE BANCA SERFN, £A.

risngao 93

BANCA

SERFIN

ADQUIRIDA POR EL GRUPO OBSA

7
£ & Secretarla da Haciends y Crédito Piblico dio a conocer
qué ol 24 de snaro tltimo, uu-mtmh-mmpamluu-
basts gl primer p: i del 51 pot
cignto dal capital mdupmdcdesanca a SERFIN, S.A., propisdad
del Goblerne Fadecal.

La asignacion favorecid al Grupa Financists OBSA, d

penetracion an los marcados financieros & impulsors del proce-
30 Modernizador emprendido par la sctual administracion,

Ocupa & terces lugar an al sistama de banca ruittiole, at coowi-
derar sus activos tolsies, el capitsl contable, los crddito- otor-
gados, la captacion itegral, ¢l mimero de b vin

por los sehoras Geston Luken, mmsn-ymms-nms-
ro4, sl cual ofrecid un precio de B.085 pudas por accidn, cantided
que muftiphcads por 350°625.000 scciones que integran ol pa-

“quate. di como resultado un velor de $2°827,740,885.000, mis-

ms. que squivele 8 2.89 veces en relacién al capitsl contable da
msemu S.A..almudcdei-mbudcl”!.

&Wmﬂxmm-mm oligual que las del

tes Operach di i
mmmmm mwhmnumropolr #inc en of munda.

Al L 4

del grupo gansdor de e su-
mummmﬂ&mm S.A., son
a8 dguientes:

Su integes por o Grupo Financiero Operedara de Bolss y un
prupo de sirededor de 2000 emp! jon deof Norte, Noreste v

curmodduh

- El Grupo Fi laro actual " i pon.macmde
bolsa, ( de f i dara, ope-
radore dé sociedades de ény ledades de in-
versibn,

S uwte de un Qrupo finenciers de gran edicidn, con prassn-
i nacional, con amgile sxperiencia en is oferta de servicios fi-
nancieros &l cus! tambidn cpers en o extarior,

Con‘l!hmdohkmla.&musannuu--' thuchd ditici

g ion da uvtiidedes. Ademnts, o3 &8l principal 30Cio on la
smprasa Promockdn y Operacion, 5.A. que opers ei sistema de
1mdlcrid'ﬂoﬁlrrm

A diciembse de 1997, sus activos totales rebassn log 66 billo-
nag de pesos, mismos que representan el 18 por Clento del sis-
tema: al saldds Syes A 4 4, af es de diciembre pa-
sado, udﬂmdoha#ﬁbmwmuopml.om.mpor
ciento del total.

En 19580, sus resultados fusron de 350 mil rillones de peyos,
v a dicismbre de 1891 obtuvo 375 mi milones de pesos de uti-
fidad. Su tesa de ganancis es del 38 por cienta an térmings o~
minales ¥ del 12 por ciento an términos reales.

El dinamismo de sus ttilidades I8 ha permitido fortalecer su ca-
pitsl contable, que asciende a maz de dos billones de pesos.

Manti un ad da régi de italizacidn, cuyo (ndice
del 7.3 por clemo oy rupenot al requando por |3 normativided
an vigor.

Suinirasstructura fisice 1ambidn as de las mayores: contaba al
31 de diciembra Gltima con 21,817 amplesdos ¥ 538 sucursa-
les, B trovés de las cuslas mantians presencia en todas Iu ontl-
dades feceratives del pafs, ademis de 5 ag ¥ 3 ofi

da representscion en el extranjerc.

También cusnts con uns ampha infrasstructura de bisnes in-
form#ticos, gue ls ubicen como una de (as instituciones més

hdemis. cusnta con b islizadoa, en vieud
i bo cud Ia institucion se ha izedo par ser pi an of di-
uﬁod-hlwm-nmummmpmubmdohfrmtmmv
oUo tipo de Invarsltn; os Hdat an 30 sxterior, fi-

. dudiasio, mertade de dinad, Ingenleris finenclers v servicios de

factorae. Por ¢lio, aste Banco e 81 Lrcws on NueRtso pals, v se
ublca entre los bancos mis grandes de Latinoamérica.

Algunos datos relavantas de Banca SERFIN, son los siguisntes:

Es reconocikis coma una de las mis rantables v peastigiadas
instizuciones de crédito gal pals, con coberturs nacional, sit

Adicionsimenta, oz Una ds iss Nstitusiones que mayor nimera
de ventsnilas ha ir on of pais, qQue su-
man mds de 350.

Banca SERFIN, sl conocer of resultada del da peivaizacit
deosu prophdod aoeionlm npun su satisfaccion pos (& transps-
rancis, insti » con of que se ha Hevada a ca-
o, asl como por el r.oonocida prntimo dat grupo adquirents v la
destacads capacidad de quienas lo sncabezan.

IBienvenido, Grupo Financiero OBSAI|




SERFIN

onm\ﬂo DE cmm WYERNA PARA EL PERSONAL OF BANCASEURM, §.A.

i‘ BANCA SERFIN SE INCORPORA
AL GRUPO FINANCIERO SERFIN

Fooba Y Mmoo

S e anidds

(=g O

i zats Frasiduare do Gooseje

N GiNaFredd Mariez, Curno

o 9B porcienio Ienante, 8 URvEE G mAcado
. G vhiores, anira ol gran poblico nversoniate.

ADRIAN G, SADA CONZALEZ

Grupe: F
Mwbd‘SmmSEﬁN SA l.l
iy de SILA wmp ponnnl -

<
et puamio i 27 do A8rID 68 Bevaron & mdmmmuuuﬁo&dnﬁwm
catxo i 4 e y - * , coma Dicector Genatal
[ e devnicifc Rance SERFIN. Naclham 5 viembew g
Tical, 00N e o I Cladid Co Mibcerrey, Aﬁn«:u. ;.7..*” e
Nuevo Lede, A potitién du iod Tonssiercs, ep hizo petenie
"0 et avacto of Gonalo o0 pheo decksd 6t i ou RSad daarmarr roiisae % L9V6 Sonchd s stadbes de
roadsw kMo, Addin Exds Gonesler Conatio da Banca SCAFN,  -INminiaraciin de Evpresss o be
Fraskiients del Conselo de Advaristraciin SHE., ceolizd uns gran Wbor junto oo fgs  Lieivweaided we Gesrgetewn. Doy ator
Banan SERMRL, Matiucitn de Bacos Mool  Conealerod, por sievsr fa calldad e ios servi-  Seapids obzave ln Massirie
clos Mercheros da la institucidn. Administraciin en la Universidad de
B polie Sede o8 un raconacidh senpresstio Statyciyde, En 19N tarminé o Popiprade
;'num?."amuwmx w&.mm% o, m.fwwp ‘m J;JSJMM
-] Lofidres, ]
mm.M“&V..WﬂM meunwﬂmhmﬂ- mehﬁh!m:ddh'::nu
de Optraciors te Bolse, $.A. de C.V.. saf  spidn del Grupe iom an Harvard,
o Groom NTYRO. Narsorut du Craiaus y hore 4 orma
O ehore sl lomar puis i g yurp jureys i Banpels, derempatando
&1 by tofloricn 58 Ap0obS W incorpo-  tagrat del Financlero SEAFIN, S.A. da -
raciin.de-#a d Grpg Financlers GV, Beaos SEARN se entrents & rosvas  VUWRES funcionss aiscutives; on 1976 fus
SERFIN, SA 09 C.V, Ou sutsimamurs, ¢ toasl  oporounidedes, ssf como 8 rhics nacionsles y  "Tmbrsde Dirnvctor Generel il misro,
et oagisd iy de SERMN & nivel swmdis). La eficiencie, In tecnologla y PRI que acupd Kasta 1N, En IN{
oo mmlligous SO0 mil acolo- 18 lebor de todos loz amplasdos y funcionmtios m-fwdrrraumc&ic-wa
mmivl.--maugwmw- dn te kistRuoion 900 v sarén parte fundsman-  Regionad Norts de Dperadors de
me: e DY perdento en podder Al Grupo Fi-  Tal, pade ravcie 108 rejorsa resultsdon 8 todos 5. de C.F.
nanciers SENPIN, B.A. da GVl W8 porcien  lou scclonistss y chentes qus en oita han depo-
o mengs dell mmdnaumv sitado su patimonio ¥ conflenza. En lmmm Vice-Presidonte dob
. e Adminittraciin del Grupo
EL GRUP 'I"'}ERO S zm‘sx.,ntm,m ive
i L HCHE : * ¥ o mpyo el
Urd SERFIN o "
—p

Actstalnante, ¢f Lic. Sada Gonikler es

Orcheacly y diemla, enias cusies ' pliarta da " Finarciero SERFIN, S.A, de C.V., de
e aa0rd3 cacriies onaccinipoe  ta &l Goopo Fenciao SERF & s cormiete s a
e d Grugo Finarioleso SENN, 5.8, e C.¥.. Queradors de BRolse, S.A. de C.¥. g de
QO ysisoienided W S, Uc, A Al ¥ Gﬂl‘ﬂ ﬁ'lln:llm SERFIN, SA da ththiaiad
«mmm:1 mmw En: : Grado por fas s Es wiemtbeo de ks Cotiszfos de
{ ] TABME
Administracitn de Cydsw, 5.A.,

£n aste cambiv de denominaciin 5 tomd 0+ Banca SERFIN, S.A. y tut smpresas subwi-  Regloempreias, S.A., del Centro de
cusnis s empke Dave O clientes, cobariwe, disiles. Ciencing de Arie, asi come Presidente del

¥ arreigo Ingthucionsd que poses Ban-  »  Opavedors o Bolsa, 5.4, de C.V. CoWoMHWadﬁMd’ch
oo , ampren nearporade pante Grupe .+ Seguros SERFI, 5.4 ko, ¥ d¢ i Fundacion Martis
Fnencitrs, *  Factor DBSA, S.A. d-CV

*  Agtendedors OBSA, .M, de C.V.

Ow waik torma, o Grupo Fnasncieca SERFIM. = Almascsnndors OBSA, S.A. da C.v. Es miembro de s Fundacion Mexl

S, de C.V, cagiture en s nombre of espkitg
e ba u formaibn y

que es preater Sevicios Finpnciargs Intagrales
& su cientafs.

Asimismo, 8 ampresa Orignite de México
Compatin de Seguros. S.A.. se incorpord ol

Con Is integracién de estay Bmprases se con-
solida uno da lap tres Mayores grupos finsn-
cisTow GW pals qua Binfelize una traysctoris de
mia de 127 sfos, vinculada al desaccollo eco-
ndmica v socisl ds las distimas ragiones del
pais.

ia Salud, de &z Unidn Nacfong! de Fedres
de Famills y def Consejo de Hombess de
Negoclos,




X
.

mamu:couumc.moumm PARA EL PERSONAL nenmcam A,

ABRNL ‘32
GR“ po . mﬂmﬂmm T‘““m ¥
FINANCIERO S
. rro-nmu-ounbnm:uj«l .
SERFIN S o ™
« B criderio fundumentsl pars invilar como
p0cios & eniidades del exterior,
£ sels it del Gragpo Fismrelero SERFIN, habri de ser: o Spam Mot b G .
credibilidsd, afieiencia y solidsz inatitucional, r:ﬁz::gxm“ —

A :ram de axtax Mw a conacer informacién

el o
ﬂm‘ m)
pmtm::o o of maveado.

I\‘Muh'a [tisidn

- “abice o

pocendd ecvoimmr

premacibe de servicios

EBnri ls buse

'ﬁumanilompo aif como

mnmrmmm*

Sevicks intagrales, con
u da owucion del mercado y con
de comperithAded ¥ iand

ﬂﬁ Finacuro Gesarrolard una
Me.gndnumae
pw'inmy pera fos estraios muecios y
def mereade, 8 i veE que una Banca de

lnwxnmamwum
Pirn Job sSgIneniOs de ERNEIAS COTDONBLIYAS ¢
antiationsies ¥

temokie Ticss cos slto

Ketos y Qpovtunidades
+ Fostulecer fa orientacibn hacis o servicio y

TIAAACIETINNCO o8 moseda Extranjers para
CMpresas mexicanas,

Enmmw-ubmummw
diversificnda skamente eficiente ¥ competitiva,

Integraciin de Esfuerzos

Banca SERFIN constiuuye paste asencial del
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“Dimersion” fue of dngano oficial o comunicacitn interna que die cuenta paso a paso sobre lo que sucedia y
sucadoria o0l OFgasitagion, sia embargo, s& ered un nvevo medio de comunicacidn Wamado “Hacia una
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Grwpo Pinanciero SERFIN llevs a cabo una
Lyt FeundSn  de Planeacién en
Fuecto Vallarta, Jal., los dfas 14 y 15
da payo de 1952, .

La reunién fue encabezadz por nuestro
Pragidante, el licenciado Adriin Sada
ez, y asistieron loz miembros del
Comité Rjecutive del Grupe. Estuvieron
presantes también altog funcionarios de
Opsradora de Bolsa SERFIN, de Banca
SEFFIN y Je las empresas subsidiarias.

En el curso de dos intensos dias de
trabajo, el licenciado Adrifn Sada hizo
-una arplia presentacidn sobre las pers-
pectivas del Grupo, - las politicas de
direocitn que lo regirdn en el futuro y
el conceptc de Banca Universal hacia el
: 35“'5; evolucionaremos en los proximos

Sefiald con gran claridad cudl serd 1a
mision de Grupe Financiero SERFIN,
apuntando que deberd caracterizarse por
altos niveles de rentabilidad, contribuir
al desarrolls> econdmico del pais, a
través de la conformacidn de una Banca
Universal con alta capacidad de respuesta
¥ calidad de servicic para satisfacer las
necesidades de su mercado.

las acciones cstratégicas y de planeacién emprendidas
inisteacion,

Para el logro de sus propdsitos, Grupo
Financierc SERFIN cuenta con las siguien~
tes empresas:

Banca SERFIN, S.A.

Operadora de Bolsa SERFIN, S.A. de C.V.

OBSA International, Ltd.

Fonlyser, S.A. de C.V.

Dynasiorld Bank & ‘Trust

SEFFIN Casa de Cambio, §.A. de C.V.

Factoring SERFIN, 5.A.

Factor OBSA, S.A. de C.V.

Arrendamiento Dindmico SERFIN, S.A.

Arrendadora OBSA, S.A. de C.V.

Almacenadora SERFIN, S.A.

Amacenadora OBSA, S.A. de C.V.

Seguros SERFIN, S.A.



El licenciado Sada hizo también referen-
cia a les principios rectores que deberan
guiar al Grupo, destacande los siguien-
tes:

Somos un Grupo ¥ no empresas aisladas.

® Tepemos un COMPromiso con nuestros
accionistas de incrementar el valer de
su inversidn, a través de alta renta-
bilidad.

& Nuestro enfoque de mercado nos obliga
a una elevada calidad de servicios a
nuestros clientes.

$ El actuar de todos y cada uno de
noscfros debe apegarse a una estricta
ética profesional .

® Somos un Grupo nacional con fuerte
vosacitn reg:.onal y presencia inter-
nacional .

OWMm?pmnisosocialcmla
comunidad a la que servimos.

El licenciadkr Abelardd Morales Purdn,
Director General de Operadora de Bolsa
SERFIN, hizo la presentacidn socbre banca
de inversidn y destacé el importante
papel que esta actividad tendra en el
desempeiic del Grupo.

Don Alfonso Villarreal, Director General
de Banca SERFIN, apoyado por 1os princi-
pales funcionarios de la Institucidn,
hizo una amplia emposicidn scbre la
situacidn actual del banco, sus cifras
globales y vregionales y las metas
trazadas para el ejercicio de 1992. Se
describieron también las medidas que se
-@stin tomando para que el banco logre sus
objetivos, las cuales fueron intensamente
comentadas por los seferes consejeros
presentes.

De este didlogo Surgieron miltiples apor—
taciones Y nuevas ideas que, sin duda

contribuirdn a que el banco alcance cada
vez mayor productividad, calidad en sus
servicios y ochertura regional y sec-
torial.

Don Adrifn Sada, por dltimo, explicd que
Grupo Financierc SERFIN contard con
cuatro brazos fundamentales, dentro del
concepto de Banca Universal, para avanzar
con pase fimme en su consolidacifn como
un participante de primer rango en el
sistema fipanciero mexicanc. Dichos bra-
20s corresponderan a banca de inversidn,
banca camercial, organizaciones auxilia-
res de crédito y, por Gltimo, seguros y
fianzas.

CRUPD FINANCIERO STAFMN, Sa. BE C.V.
Uc. dirlén fluds Genpilex
Frealdemts

Camite Blacuilre

Peasldanre

U, adridm Fofa Cawudles

Gryandyationes Seguran
Awxitieres 2 r
T Crtdie Fisazan

Wuncn de Buaca
Insersidn Camyrciaf

En la importante reunidén celebrada en
Puerto Vallarta, queds de manifieste que
Grypo Financiero SERFIN, al sumar e in-
tegrar los esfuerzos de las diversas
enpresas cque lo conforman, cuenta con
excelentes perspectivas. Nuestro pais es-
td en los albores de una nueva etapa
plena de oportunidades y de retos para
quienes actben con vision, dedicacion y
decisidn.. Grupo Financiero SERFIN cuenta
con todos los elementos para el éxito.
Muy particularmente, se caracteriza por
un eqguipo hunano de reconocida capacidad
que trabaja cop gran entusiasmo y exce-
lente coordinacién en el logro de los
objetivos comunes.

Bn conclusion, 1a Reunion de Planeacién
recientemente celebrada, generd un senti-
miento de optimismo v de confianza en el
futurc del Grupo Financiero SERFIN, lo
cual permite augurar que destacara por
su alta productividad, la excelencia en
los servicios gque presta y su relevante
contribucidn al desarrollo econdmico Ge
México.




Los tableros de avisos

Objetivo

Proporcionan un medio més de comunicacion interna, que satisface
necesidades de difusion de noticias de interés social, y ademés de
permanencia y reiteracién a los boletines y comunicados, que debido a su
urgencia, no puedan esperar a ser comunicados por la revista interna.
podemos decir que los tableros de avisos son el complemento de la revista
interna.

Qué se colocd en ellos:

A nivel local

¢ Programas de capacitacién y desarrollo
s Cartas de los directores de area

+ Eventos culturales

e Boletines, etc.

_A nivel Nacional

‘» Boletines informativos Serfin
Cartas del Director General
“Hacia anca Universal”
Prestaciones, etc.

A través del buen uso de los tableros, se logré:

¢ Mejor comunicacion entre supervisores y empleados
o Mejor sentido de unidad entre los colaboradores
» Motivacién positiva del personal
“e Conocimiento oportuno de los sucesos locales y nacionales
o Comunicacién més efectiva en el ambito Serfin

Los tableros de avisos constituyeron un medico de comunicacion
constante, dindmico, reiterativo, exclusivo. Necesitaron de un minimo
esfuerzo por parte del receptor y pusieron en manas de los Directores, tanto
de dreas operativas como de apoyo, un excelente medio para comunicar
noticias lo mismo a nivel nacional, institucional, divisional, regional o local.
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Comeed e

Se llevé a cabo una auditoria de los tableros de avisos ya existentes y se
redisefiaron més de 700 tableros en madera, con cara de corcho, que fueron
instalados en aproximadamente 600 sucursales a nivel nacional, 12 oficinas
en el extranjero y 130 centros de trabajo.

“La experiencia demuestra que el tiempo promedio que se emplea en
ver el tablero, es de | minuto, aproximadamente; por ello los tableros se
reinstalaron en un lugar por donde el personal transitaba con frecuencia y, sin

‘embargo, lejos del alcance visual de la clientela”. ™

Lo fundamental del tablero de avisos fue su versatilidad, el cambio
constante de la informacién, Este jamas quedé con la misma informacién por
més de una semana. Se creyd conveniente fijar un dia de la semana para que
fuera renovado por completo aunque parcialmente se fue actualizando cada
dia. Esto se hizo asi, porque no era conveniente, ya que si el personal se daba
cuenta de que no se cambiaba el contenido, se perderia interés en este medio y
después seria ignorado por completo.

La siatesis informativa

“Quien cuenta con informacion adecuada en ¢l momento preciso, toma

_ una decision correcta”

En funcién de esta frase, se hizo necesario implementar un servicio
_informativo que alimentara a los niveles directivos de toda aquella
informacién necesaria para estar al tanto de las condiciones sociales,
econdémicas, laborales y politicas del pais, pero en espec:al aquellas noticias
publicadas por los medios masivos de comunicacién, que tuvieran relacidon
con el Sistema Bancario Mexicano y ¢l Grupo Financiero Serfin.

Ademés de integrar los recortes de prensa, se realiz6 una evaluacién de
la informacién, la cual fue relacionada con los acontecimientos que le
precedieron y con los que se le pudo ligar en forma directa e indirecta.

Con ello se pudo determinar cual seria el probable desarrollo de los
acontecimientos que vendrian posteriormente. De esta manera, los niveles
directivos pudieron prepararse para aprovechar las oportunidades positivas

® Maricruz Noriega de Aragén.
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que se presentaron o para minimizar los efectos negativos de problemas que
se desarrollaban en ese momento.

La distribucién de esta sintesis fue hecha de manera directa a cada
ejecutivo y, a pesar de que la informacién, de manera casual, cayera en manos
del personal, no afectaria en nada la relacion laboral o la generacién de
inquietudes (“radio pasilio™), sino al contrario, los mantendria al tanto de lo
que la prensa comentaba del Grupo, sus posibles repercusiones, etc.

Se descubrio que en aquellos casos en que la sintesis informativa
Serfin, estuvo en manos de alguna persona de mandos intermedios, ésta lo
difundid a otra serie de personas (comunicacion horizontal), evitando asi los
“rumores”, aunque posteriormente, el drea de comunicacién emitiera alguna
carta o circular que explicara los porqués de la notas negativas, cuidando asi
la imagen institucional de la empresa.

™

En el caso de notas negativas, adjunto a la misma, el area de
comunicacién explicaba, justificaba o desmentia la nota con datos veridicos e
informacidn exacta, recogida de la 4reas de negocio implicadas en las notas.

Posteriormente, la Direccién General tom6 Ia decision de cambiar el
nombre y formato de la revista interna. Cabe mencionar aqui que Operadora
de Bolsa Serfin, empresa que adquirié el Banco, tenia su revista interna
llamada “Valores en Obsa”, la cual a su vez, y de manera independiente al
Area de comunicacién del Banco, informé también sobre las acciones
emprendidas durante el proceso de reprivatizacion.

Fue asi que el Area de Comunicacién de Serfin se encargd de tener el
control total de [a comunicacién en el Grupo.

“Dimensién”, revista interna que tenia 16 afios de vida, fue sustituida
por “Valores Serfin”, nueva publicacién que nacia con el Grupo Financiero
Serfin,

“Valores Serfin” fue una publicaciéon que reflejé los valores de la
organizacién y dio cuenta, mes con mes, de la vigencia de estos valores.
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En julio, Gparadora ge Bolsa celetia el vigisimo Anbversario
de su tmdackiin Su creaciin y vocackon as han bazado
slernpra o s antisfaccion de lay ascesidades Snancieras de
su ciantele, madants I peoviaidn de va serviclo integeal de
alin. cofidad. Asimiamo, gracls a eata vocatitn y a su
#malgn regional, ha contiinuldn de una manars feisvanie a
deasrially econdmico de riNstio pals.

Desds 'su formacién en 1972, nuestia Casa fa
exparimentado un inienso y continuo proceao de crecimianto
naucional.

La celebracin de esis vigésimo Anivergaro s momento
FHOPICHo pia recapitular sotve (88 principales caraclsristicas
Yy eamsnios dialintvos que han conformado mwesira
Hentidad comp smpresa.

El arraigo regional de Opersdosa de Bolsa, 88 encuenira
cimentatio en su ampka y rica base accionaria imegrada por
miis & trea mil accionistas de todo of pais repsesentativos
de diversss actividsdes econbmicas.

Desde su iniclp, uno de 105 tactores més importantes de
Operadara de Bolsa, ha sido of alto nivel ético y profesional
Ga o capital numane, En este tiempo los retos que ha
enfreMado, son la mussiya de su sofidez institucional y su
capacidiad da respussta.

Otro slemento fundamentsl para entander su estratagia en
ol lempo, ha sido su conflanza en of desamolo del pals aal
como su visidn de fargo plazo.

€3 indudable que todas las caracteristicas parmitieron a
CGparadora de Bolsa, ser ef cimlento para la creacidn de unp
de los tras principales grupos nancieros del pals.

La nuava denominacién accial de fa Casa a OPERADORA
DE BOLSA SERFIN va més altd de un simple cambio de
vazdn social; es [a conscidacién de uno de los trias Grupas
Fimancleros mis importantes del pais: GRUPQ FINANCIERD
SERFIM.

Operadora de Bolsa SERFIN, como la empresa pilar del
ssctor de Banca de Inversion del Grupe, esta lamada a
jugar un papel muy imponanie £n & desanolio de la BANCA
UNIVERSAL def Grupo SERFIN. Su principal funcin radicars
an ta -alencibn de Yos sofisticedos requerimienios de las
grangdes empresas y comporaciones, asl como de ks
inversionistas con alto patfimonio.

Los invito @ comprometerse con este nuevo relo y pioyecto
institucional, el cual necesita de cada uno de nosalios y que
significa el mejor tiibeto y homenaje a nuestros antecedentes
y rakces insttucionales, asi como a agueMas welosas
personas que han contribuido durante estos 20 anos al
desarroflo de Operadora de Bolsa-SERFIN.

Felicidades y enhorabuena en esta vigésimo Aniversario.

LIC. ABELARDO MORALES PURON

Operadora de Bolsa, empresa que compré a Serfin  contaba con su publicaciéa interma “Valores en OBSA™,
quien informd, igualmente, a sus entpleados de las acciones emprendidas del proceso de reprivatizacion.
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@BRNCH SERFIN SINTESIS INFORM,
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i DEL DIA 27 1ENE ¢
7 PRINCIPALES NOTICIAS £c0.23

Mas de dos billones de pesos pagard OBSA
por el 51% de Banca Seifin

Es la tercera institucion en importancia del sistema crediticio nacion
Rderos or RECINGMIST.  quinien o dicterire, fue de 4 biflo-
NCA SERFN FUE vendids ol Grypo del onden de los 375,900 miliones de pe. Hes.de pesos. equivalentes af 15% del

L e Bolng . 594 Por olrz parte. i réefmen de capita-  sidt
e tacabetan Gastdo otan, TS Tmaden b gl peporades el pan,
¥ Guilioting Baitestaros. 3

r ; Ui tasa de rendimients que offecid
cletin pages 2 EHlonts 807 S ey "AUErid0 por e ormattidad. " Serfin durante 1991, fue de 35% en t5r.
s . y B saldo de su aptaciin integ:'u._- m’“ﬁﬂmiﬂi[&sydﬂ lzx‘atammo‘

; ~— reales ¥ e} tuimers de Qientatabientes
Porfaror pase o fa pdy. 251 Suins 4.2 millones de pesos,

" De acvardo con I informasiba pro-

- BANCA SERFIN potcionads, por 1a Secretaria de Hach

(Moviembry da 1991} enda; Serfin es una entidad Granciera

. Qe cobertura nacional que cuenta 3¢

Tmay Finwode Ak “‘_ mﬂi}m%ﬂ 21917 empieados b4 558
BeSx fopasde Ted  Gesdia [| SeCutSales. .

SHIc  Eoe “Tiene ademds clico agenciay ¥
tres oficinas de representacion o el
extranjero™, indico. -

Serfin, socio principat de fa emp
2 PromociSe ¥ Operatitn, SA. (Pro-
1! sa), qua opera &f slstea de tarjetas de
T

Lwfa % 2392 TSR 256

Operadora de Bolsa crédite Carnet trabafa con 355 veatani-
a3 aytomatizadas,
{Octmbre 1991) Haciends explics que, como en ¢
. Testo de las enajenaciones bancariss,
: | Ace Tom! 12600548 ailloves. | 108 Tecursos derlvados de s venta se-
-} rinintegrados al Fondo da Contingen-
;:fm gl noste. moveste y centio del i | eupitt papsdo 120000 milkgm- § cia. “que aproximadamente redne 6
"n. : . m_ . ] bitlonex de pesos en sstos momentos.
Haciendn. m’&"é‘rﬁ?‘ 12 opee de | | e arimaaion | Los dos grupos paticipaties en la
o WA &hﬂm de “I‘:ﬂe‘: Egleaces 15 milar tuli::c ‘s ‘elvnaiadm.\én
atongeds sobe " . - i pan T Sus 3
;?" que representey el 15.98% del aph-| | oo ras vegisoradas 25500.) ¥ preparar sus postumas. “feron res-
sochd portd -} pondidas 222 preguntas ¥ exisieron
‘-l l%&hlmzﬂmm'muuda- Sucarsties “m | presentaciones en cadi @ de fas
8l b 0 OO e st | 8 oot e
‘miliones de pesos v us iilidades faeron " Na exisii5 empate sécikco entre fas
pasturas por fo gue “dado que ambas
eran  opropuestas  satishactorias™ el
monts ofrecide datérming la decisidn.
puntiniizs Hacienda

do adamids por un nktleo de 200 ampre-

La sintesis de prensa, radio y televisidn, sirvig principalmente para que los ejeculivos se mantuvieran al tanto
——  de los acontecimientos que fuvieron relacién con el sistema bancario mexicano y el Grupo Serfin dutante e}
PTOCEss.



La revista interna

la revista interna, como cualquier otra revista, era tan solo una parte del
programa de comunicacion que el Grupo Financiero Serfin pretendia hacer
funcionar durante la etapa de integracion.

Los objetivos de este medio fueron:

« Apoyar el cumplimiento de los objetivos de la institucion y lograr una
~ integracién Gptima del personal.

e Procurar el adecuado flujo informativo entre la institucién y su personal.

» Transmitir los aspectos que conformaban la nueva cultura del Grupo
Financiero Serfin, asf como el apoyo a su mantenimiento.

~ Encausar la publicacién al cumplimiento de estos objetivos, fue
prioridad durante 1992 y 1993. Sin embargo, era tiempo ya de ofrecer a los
lectores una publicacién que se fundamentara en bases firmes, a la vez que le
confiriera continuidad, asi como la posibilidad del cumplimiento de sus
objetivos.

En este sentido, habia que darle los “acabados™ al “proyecto” de revista,
determinando con toda claridad, las politicas que sustentaran su publicacién.

Cuando hablamos de politicas, casi siempre nos refiere al “mal
necesario” que pretende obligarnos al cumplimiento de algo, que con la
mayor facilidad puede ser burlado.

Las “politicas” para la revista interna, no fueron la excepcién. No se
tratd, entonces , de crear un marco de accion del cual no se pudiera salir; por
el contrario, se buscé que las propias “reglas del juego” incluyeran la
necesidad de incrementar la creatividad del equipo de trabajo, a fin de hacer
de la revista el medio mas formal, central e importante del programa de
comunicacién proactiva.

Para ello, fue creado un grupo de corresponsales de la revista, pero

también del Area de comunicacién, que estuvieron formados por todos
aquellos colaboradores a nivel nacional e internacional que por sus cargos
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dentro de la organizacion, estaban enterados de los planes y acciones
estratégicas de la nueva organizacion.

La labor de éstos, fue estar en contacto directo y permanente con el drea
de comunicacién, a fin de intercambiar experiencias, enviar informacién
relevante de cada region geogrifica y planear proyectos especificos de
comunicacion con un sélo fin, coadyuvar a que la comunicacion institucional
fuera una sola.

Dentro de las politicas de la revista interna, en primera instancia se cred
un comité editorial que estuvo integrado por las areas de:

Comungicacién
Recursos Humanos 7
Publicidad y Mercadotecnia
Planeacion Estratégica
Dicho comité sesioné una vez al mes, y en él se evaluaron y se

planearon todas aquellas acciones y estrategias que serian dadas a conocer a
todo el personal durante el proceso de integracidn del Grupo.
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El contenido de la revista

_ Los temas que “Valores Serfin” publicd, guardaron un estricto
equilibrio entre [o informative y lo formativo. Es decir, entre el material que
los empleados requerian para estar adecuadamente informados, y aquellos que
estuvieran orientados a las personas como tales.

En términos generales, la revista se dividioé en un 60% informativa y
40% formativa.

: En su aspecio informativo, se contemplé las actividades relevantes del
: Grupo Financiero Serfin, tales como:

La vida institucional:

& Nombramientos

» Areas de trabajo (c6mo se estaban organizando)
¢ Desarrollo organizacional

¢ Nuevos productos

» Capacitacién

» Inauguraciones de sucursales y oficinas

¢ Empleados destacados

« Convenios de negocios, etc.

-Actividades con la comunidad:

¢ Ferias

¢ Publicidad

e Tomeos en los que participaba la gente
® Apoyos comunitarios

- Otras actividades

¢ Concursos
. » Humor
; » Deportes
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El aspecto formativo
Cultura general:

Arte

Cine

Pintura

Escultura

Masica, etc.

Entretenimiento

Salud

Actualizacion/formativo (dirigido a las persona y no necesariamente
referidos al ambiente laboral de a institucion)
Sentido de pertenencia

» El trabajo.en equipo

e Manejo del tiempo libre, etc.

En su primer nimero, se dio cuenta y se comunicé el nuevo Proyecto
Institucional, un mensaje del Director General, asi como el curriculum,
fotografia y descripeién de cada uno de los nuevos funcionarios del primer
nivel organizacional, asi como el organigrama general del Grupo.

Posterionmente, se mantuvo contacto directo con la alta direccion y se
planeé una gira del Director General por las plazas mas importantes de la
‘Repuiblica, en la que el tema principal fue la comunicacién y el dar a conocer
el nuevo Proyecto Institucional.

Para esta gira, se realizé un audiovisual, realizado por el drea de
comunicacion, sobre la historia del Grupo Serfin y la trayectoria del Grupo
Obsa (empresa que adquirié al banco), hasta llegar a la creacién del Grupo
Financiero Serfin.

También se proyectd, ignalmente, la nueva imagen del grupo, y se dic a
conocer la campafia publicitaria que proximamente estaria en los diferentes
medios masivos de comunicacion (TV, radio, prensa, carteleras, revistas, ete.)
para que ¢l Personal fuera el primero en verla.

Durante estas giras, el Director General del Grupo, solicité a los
Directivos y funcionarios, que Ia informacidn proporcionada fuera
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comunicada a todo el personal {comunicacién descendente), ya que sélo
conociendo los valores y objetivos de la nueva organizacion, se podrian
mantener y cumplir.

Asimismo, dio instrucciones de recolectar todas agquellas dudas e
inquictudes entre el personal, para que fueran aclaradas en su momento por
los directivos y, en caso de no tener las respuestas a su alcance, se las hicieran
llegar, a través del Comité de Comunicacion (comunicacion ascendente).

Otro de los temas abordados durante estas giras, fue el conocer el
Proyecto Institucional y e! nuevo lema compromiso : “Para ser el
primero...Primero usted.”, en el que se postuld la mistica de una orientacion al
mercado baneario y financiero, se hizo énfasis en la calidad def servicio y se
reafirmé la mision y compromiso de todos los integrantes del Grupo con el
cliente.

Para todos aquellos empleados que no pudieron asistir a estas platicas,
© que debido a su situacion geografica les era imposible desplazarse a ellas, la
revista dio a conocer este nueve Proyecto Institucional.

Podemos concluir que, la revista interna fue el érgano oficial que
comunic6 los pormenores de las actividades y acciones emprendidas, apoyada
por el diptico “Hacja una Banca Universal”. Nadie en el Grupo se quedd sin
ser comunicado; los rumores fueron callados a tiempeo, y la comunicacién fue
una sola: institucional.

Todo esto en conjunto, y funcionando de manera articulada, hizo

posible pasar de un estilo de comunicacién no planeada (reactiva) a una
comunicacién planeada (proactiva).
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' VA/LORES ¢

Valores SERFIN es una publicacion que reflejard nuestros #anres, los
del Grupo Financiero SERFIN.

Los valores son los cimientos de cualquier cultura. Y son la esencia de
Ia filosofia de una institucién que quiere alcanzar el éxito, va que son
los valores los que orfentan v dan sentido al esfuerzo diario, v marcan
las directrices para todo el personal.

Nuestro Grupo es producto de la integracién de empresas destacadas,
que han mantenido su prestigio v la confianza de la sociedad a la que
han servido durante muchos afios, gracias a los valores que sustentan:
honradez, ética profesional y espiritu de servicio.

El sello distintivo del Grupo Financiero SERFIN habra de ser la credibi-
lidad, la eficiencia y la solidez institucional. Atributos que contribuirdn
a la transformacion de México en un pais cada vez mds fuerte v compe-
titivo a nivel mundial, y con mejores niveles de vida para todos.

Valores SERFIN daré cuenta, mes con mes, de la vigencia de esos va-
lores, que nos dan fortaleza y guia para enfrentar el futuro.

Al concluir e! precese de reprivatizacién, s¢ tomé la decision de crear up sole drgane de comunicacién
interrm: “Valores Serfin”, que diera cuenta mes a mes de una nueva empresa comprometida con el fufuro, con
nusvos valores pero, sobre todo, que diera a conocer e nuevo “Proyecio Institucional™.
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ORGANG DHE COMUNICACION WTERMA FARA BT PERSONAL DEL GRUPO FINANCIERO SERF

1A COMUNICACION
EN SERFIN

A través dc la comunicacion se di-
funde el saber, se proyecta el afce-
10, 3¢ compartcn las pregcupuciones
¥ 5£ logra. ¢n iltima instancia. ¢l ce-
norimiewto. La forma. la fcccucngin
v la intensidad de la comunicacién,
detenminan el [nterés, la capucidad
+ Ia senwibilidad de quicnes desean
esfablecerla.

" Para nucsteo Dircctor General. Lic,
Abclardo Morates Purda, la comu~

ntcacién es fundamental para cl
buen desempeiio dc neesira orga-
nizacién.

Cume teatimonie de osto pregonpa-
cidn. el Lic. Morples visld, en cua-
tro dias, las oficivas de Mérida,
Pucbla, Monterrey. Hennosillo.
Guadalajara v 1a Ciedad de México.
donde comunicd persunalimente. a
dirgetivosy funeionurios. ¢l Provee-
to Inssituclonnl del Grupoe Finan.
ciere SERFIXN,

{odire pgn. U 8 79




LA COMUNICACION EN SERFIN

Durante las renniones, se exhibio
ufi audigvisual sobre la historia del
Grupo SERFIX ¥ la travecioria del
Grupo OBSA, hesta llegar a a crea-
cl:n del Grupe Finamcicro SER-
FiN.

St proyectd iguabmente, la nucva
imagen del Grupo, ¥ s dio a cono-
cer 13 campafia publicitatia quc va
estk cn diferemies medios, para
que nucstros compafterds [ueran
los primeros en veria,

El Lic. Morales solicité a los diree-

tivas del Grupe, que la informacidn

proporcionada fuera comunicada a

tedo el personal... Ya que sdlo co-

noclendo nuestros valoses y objeti-

vos, los podremos mantener ¥ cum-
dr.

(tfcuc dc iz Ta. placey

El Provecto institucional sc sinteii-
za ¢n un lema-compromiso:

Y este lema alcanzard plena v -
dez, sélo si todos hacemos nucs:re
£9C compromiso,

En &1 se define 1a filosofia del Gne
po Financiero SERFIYX; sc postula
la mistica dc uncsira oricntacidn al
mercado; sc hrace &nfasis en la ca-
lidad del servicio, ¥ se reafirma
nuestra Mmisién ¥ compromiso con
el clieate.




PROYECTO
INSTITUCIONAL

En 104 Gliimos meses se han deflnido una seric de us-
pectos futdamentales para el Grupo Financiero SERFIN
asi como para todos los gue en él colaboran,

Quieca hoy dinginme a todos ustedes para comunicar-
les gstas importanies decisiones que nonnaris € hacer
de nuestrn Grupo ¥ ea ¢l gue estamos comando con su
decidido apove v compromiso.

Como 1odos sabemos, el mundo estd experimentande
profundos cambios econdmicos v politicos. El pais ha
Ylevady a cabo importantes reformas estructurales pare
asdecuarse a este nuew entonlo.

La constitucidn de grupos financieres v la reprivatiza-
cidn de la Banca, establecen tas bases para desarrollar
instituciones cApaces de compeltir 2xitosamentie ToOn -
termediarios financieros del exterior, Sin ¢mbargo, <s-
t0 no serd suficiente si no contamos come Grupo von

mw proveco institucional clare. von aictas v esiraegias
definidas v capacidad para actuar comn i solo cquipn
articuiade v coordinado.

En esie coneexto, la importancia de auestro Grupo ra-
dica no silo en su dimension, uno de los tres principa-
les grupos finuncieros del pais. sino en su provecto
institucional ¥ en la capacidad de su gente para ha.
cerlo realidad.

Nuestro peovecto sintetiza lo que gueremos ser.

Continuandeo con la esencia que die origen al nombire
SERFIN, el Grupe adopté el esquema de Banca Univer-
sal: es decir: [a posibilidad de brindar a nuestos clicn-
tes un servicio financiero integrado. Por esto, la decisitn
de que SERFIN sea ¢l nombre del Grupe ¥ de todas sus
CMPIESas.
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arists Techio poddremos brindar produeros

wmearios, de casa de bolsa. de auxiliares del

reditor Vol BOEUEUR. sarisfaciendo iu[eg::ahnemc Tos re-
queriicmns finaicros de aunestros clieares.

Ea nuestoo esguemna de Banca Universal, hemoys pacti-
s b afiferenciae dus geandes tipos de clientes, a los cun-
fow aervirentos con dos cstrategios distintas, la de Bance
Jde haversion v la de Banca Comercial.

i ez iy cllos, adende a grandes nversionistas,
sratdos cnprosas ¥ eorporuciones, Esve merendo reguie-
ve ohe st wteneion personalizeda, productos y servicios
nfistivodes v wine red de distribucidn especializada, para
o cwit s estin creaido los Centros SERFIN.

La cxtregin de Banca Comercial, esté dirigida a las em-
presws ¥ ahorrudores pequelios y medianos. Este mer-
casly csperimentard mayores niveles de ahorro ¥
wevesithnies de finunciamiento, por lo que representard
want gzt pertaridud de negocio, sdemés del fuerte arvai-
un e sus clicates a ba institucibn. Su atencidn necesita
e et irate @il cfictente v altamente avtomatizedo,
aprovechanido parg cllo la amplia red de sucursales de
Banwn SERFIX.

Ambos meecados v estrategias son igualmente im-
peertantes para el Grupo. La estrategia de Banca Co-
mercial aprovechard la experiencia de Banca SERFIN
miviieu~ st Ju Banca de [nversion capitalizadd el cono-
vimibento it on su mereado riene Operadora de Bolsa.

Adivienuinemie ¥ complementando estas estrategias, se
cucmd oo ompresas Auxiliares del Crédito von impor-
famlie prosciia on el mercado., asi como una Asegura-
dori, Sotures Serfin,

Pur I antenior, o ¢s casuelidad que nuestra misida sin-
etiew terdees cxtos principios del Provecto Institucicnal.

Nuvsiru mision es eontribuir al desarrolle econb-
mice rivl pais, a través de un eficiente ¥ rentable
Urupo Financiero, con excelencia eq el servicio,
pury satisfacer de manera integral las necesida-
des financieras de su clientela.

Asimismo, en dins pasados se detinid la estructurs de
organizacion del Grupo. Bsta estnuciura es consistente
con la Mision, con ¢l esquema e Banva Universal v
con mrestra zon de ser: nuestros clientes.

Esta estructura de organizacion. ademds de inpovadora
v vanguardista en el mercado, hace gue todus scamos
parie de un todo, ¢l Grupo Finapciero SERFIN. Exige
de nosotros un cambio de actitud que poadra a prugba
nuesira capacidad de adaptacion e integraciéa. innova-
¢itm v participacion en nuestro diario trabajo.

Asimisme, oy comurico el inicio de nuesira campaiia
de comunicacion insitucional. Tl origen de ésta es el
mismo ¢n ¢l gue se basa nuestro Provecto Institucio-
nal: NUESTRA CLIENTELA.

La frase que utilizaremos como mensaje institucional
es: “‘Para ser el Primero... Primero Usted™.

Esta canipaiia institucional tendra que estar respaldada
por todos 00s01ros, con una actitud congrvenie con lo
que estamos comunicando al exterier. Pera ser los pri-
meros, SCremos noesoiras los primeras en compro-
meternos a tener una mayor vocacidn de servicio v
eficiencia,

Este proceso requiere la rotal integracién en un solo Gru-
po. Como va se ha dicho, no somos empresas aisladas.
somos una sola fuerza, capaz de aprovechar nuesisos co-
nogimienios y habilidades para complementarla.

La ética, el profesionalismo v el respero enwre todos no-
sotros. dard como resultado un ambiente propicio para
crecer cu lo profesional v en 1o personal. formando asi
la gran familia SERFIX.

Por altimo, los invito & participar activamene ¢n esta
nueva crapa del Grupo Finaucicro SERFIN, a adoptar
estos valores, con el convencimiento que tencmos de
nuestra Mision, de la capacidad v los recursas con que
contames, v de esta manera estar orguilosos de:

CONSTITUIR EL PRIMER GRUPO
FINANCIERO DEL PAIS,

ABELARDO MORALES PURON
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4.4.- Entrevistas y encuestas con los ejecutivas y el personal

El proceso final en el modelo proactivo fue la evaluacién, proceso
necesario para identificar los aciertos y debilidades.

Para ello, durante y al término de la implementacién del modelo de
comunicacion proactiva se recogieron datos relevantes entre los ejecutivos y
el personal de la Institucion, los cuales sirvieron para detectar, modificar,
validar o adicionar puntos y mejoras al programa inicialmente planteado por
el Area de Comunicacitn.

Tal fue el caso, entre otros, de evaluar el medio “eje” del Proyecto
Institucional (la revista intema) al dar a conocer el nuevo “Proyecto
Institucional”.

Durante las entrevistas iniciales con los ejecutivos, ademds de darles a
eonocer los pormenores y objetivos del programa, se les invité a formar parte
del “Comité de Comunicacién”, en donde cada uno de ellos serian encargados
de dar a conocer las preocupaciones y demandas del personal a su cargo, para
asi, dé inmediato, poder detectar necesidades de comunicacién especificas en
lo general y particular.

En el caso de los empleados, se implementé una “linea
abierta”(telefénica), en horario de oficina, (“Hot Line”), en donde cualquier
empleado, de manera andénima, hacia saber sus preocupaciones sobre la
problemitica que vivia el Grupo durante su proceso de reprivatizacion,

Esto, con el fin de que si durante las entrevisias “cara a cara” con los
ejecutivos no se hubieran abordado algunos temas, por temor a represalias, o
que el ejecutivo no las hubiera hecho Hegar al comité, o las considerara
irrelevantes, el “Comité” las adicionara al programa, de tal manera que
ninguna queja, preocupacién y sugerencia, se escapara de ser tomada en
cuenta.
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Pero, ;como saber si el programa estaba funcionando?

Primeramente, se realizaron encuestas abiertas a través de la revista
intemma v de manera personal, a nivel nacional, con los empleados del Grupo
sobre la credibilidad y calidad de la informacién emitida por los distintos
medios de comunicacion que el Grupo y sus directivos daban a conocer, las
cuales arrojaron resultados positivos en su mayoria, los cuales, no podemos
mentir, fueron menores a los esperados, pero lo suficiente para damos una
idea clara del rumbo que debiamos seguir, tales como:

Revista Interna

+ Las personas que contestaron fileron, en su mayoria menores de 35 afios,
con una antigiiedad promedio de 10 afios y contaban con una carrera
universitaria.

~ o Todos ellos recibian la revista y la leian toda o alguna de sus secciones.
- Casi el 70% compartian la revista en su casa (en el Area Noroeste de la

- Repiblica esta cifra aumentaba notablemente a mas del 80%%)

* Pricticaments més del 80% consideraron que este medio era (Gtil para el
desempefio de su trabajo.

o El 60% opiné que los articulos fueron interesantes, el 30 % mencioné que
eran muy institucionales y un 8% que eran aburridos (para quienes
contestaron esto Ultimo, nos comprometimos a realizar un esfuerzo
adicional para que no lo fueran, esperando que enviaran sus comentarios)

Credibilidad y Calidad de la Comunicacion
Asimismo, se realizaron encuesias de opinidn y entrevistas a 77

empleados de las distintas 4reas de la organizacion para evaluar la
credibilidad y calidad de la comunicacién, obteniendo, entre otros, los

- siguientes comentarios:

Los empleados querian estar siempre bien informados

Consideraron que los comunicados fueron oportunos y generaban
confianza

Muchos sabian de una serie de rumores y consideraron benéfico los
comunicados emitidos por el area para desmentirlos o comprobarlos

Otros, sin embargo, mencionaron que los comunicados utilizaron un
lenguaje complicado y no tenian confianza en lo que se decia.
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E LOS EDITORES

JALORES ©

n ol iiliEmo némess de Valores Sexfin, cotna t bien recordards,
4, publicamos un cuestionario en ef que soficitibarnos tu opinién
Arrmm——— e3Pt de b publioiones def Grupo. No podemos mentir.
La participaciba fue menor 3 b que esperibamas, pero I
Suficients para darpos una ides del rumbo que debemos

@gulr de aboer€n adelante,

En respuesta al Hempo que destinaste a contestar ef
cuestionarle, shora quisiéramos ofrecerte, de
maTeTa muy getera), los resultados relevantes de

Las personas que oostes-
taron sou, en su asgyorse
aemores de 35 arigs; hen
tralwiado para i Jvsticin
Fuste por 10 wivs y estudian
@ Citewf ya od e carera
universitane.

Todos ellos reciden a revista y
~lodn o algum dr 2w seceiones, casi el
70% e etlos compartm 1a revisia e st casa,
(en ol vioroeste este cifa ammenia volnbleinente a inds Jel
E0%), y casi b mited de ellos afirma que ademds sus
fornitiares lambidn loen Valores Serfin,

feen

Estos datos son importantes porque nos dan a pauta en
la interpretacitn de Yo resultados que a coatinuacion
Comentamos.

Pricticamente todos opinan favorablemente respecto del diserio
¥ presentacidn de Valores, y wds del 80% de los que
contestaron ba considerar come fuentede informacion dtil pora
su trabajo, Adeins, ot 00 oping que los articuios sen
fnteresantes, o 3% dice e son way institucicnales v o
3% oping que son alsrraies (e quiones contestiren esto iftims,
prometemos kacer wn ¢5fuet 2o edivignal perd sque uo [0 sedn,
CHPETEmSS Jiie WIS ENDICR Swi COmNLErios pare stber it Lo dstemos
fogranda).

En este sentido, fos temas que a ia

tmavyoria de las personas les gustaria

leer en Valozes son tos siguientes:

Cultura, Recursos Humanos, Midicos,

De la Organizacion del Grupo, Compe-
tencia del Grupo con olras Instituciones.

Respecio det Suplemento De Tin Marin,
encontramos los siguientes resultados que
pensamos pueden ser de bu interds: 73% delos que
respofidieron s dicen que se llevan estesuplemento
4 5U 53 ¥ piensan que debe seguir publicindose:
ademis, casi e} 70% afirma que a sus familiares les
Fusta esta publicacion.

o / 1
" m
% '

Por siltimo, ¥ aunque en auesiro préwimo semplar
recibirds tnayor informacidn al respecto, of siplemento £
Institnto Iuforma, es evaluado en form positivw, por casi of
0% det perspral yiie participd con sus respuestas.

Estos son los resultados del cuestionario que Rivieron
favor de contestar para gue. 4l considerartos, podartos
realizar un Valores mds cercano a las necesidades del
Grupe.

Algunas de los cambios, que va desde este mimero
podris apreciar, responden a kas sugerencias que nos
hicieron; quisiéramos también comentar gue en RuEHT
préximo niimero, hablaremos de las veutaps de usa del
papel reciclado, del proceso de diseiio v produgcivn
interna ¥ de la econoinia que esto representa para ia
creacidn de tu revista Valozes.

Muehas gracias por tu participacién y opiniones.

La ap!icacfdn de encuestas andnimas sirvieson para evaluar el rrabajo de los comunicadores vy [os medios, asi
comna medir la calidad de Ja comunicacion interna antes, durante y posterior a la desincorporacién.
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Resultado de la encuesta de opinion de 1a circular de Abelardo Morales
Area Noroeste

5 Divisign Sonora

1

Se entrevistaron a 22 personas de sucursales

1 Byen Comunicado .

2 Transmitlrdn conflanza a-los clientes

3 Quieren eslar siempre bien informados
4 Les gusto ol megio

5 Piensa que debid mandarse en febrero

Area Mefropolitana - Distrito Federal

0"
.
™ o
-

A Seriel

Se entrevistaron 25 personas en el Distrito Federal

1 Buen comunicado y oporiung, da canfianza

2 Gieren comunicacion constante

3 Mo tienen confianza en Jo que se les dice, quieren saber sobse la situacion def personal
{susldos, despidos, aurmenios, etc,

Pagina 1




Area Occidente - Guadalajara, Jal.

h b

Se entrevistaron 20 personas en la Giudad de Guadatajara
. _:'16 Sabian de los.rymares, consideraren benéfico el comunicado y desean se repitan con mas
frecuencia
2 No sabian

; Area Sureste - Mérida, Yue.

~ -
SR
B O

Se entrevistaran a 10 personas

7 Contestaron que era exceiente el comunicade porgue brindé seguridad

2 Quieren m4&s comunicados de este iipo

2 Les parecid complicado el lenguaje

= 3in embargo, o5 atagues a Serfin continuan por parte de la prensa y consideran que se
deben tomar medidas mdas drasticas hacia la prensa

Paginal A




Todas esias entrevistas y encuestas, en combinacion con la informacién
recogida por el Comité de Comunicacion y la “linea abierta” telefénica,
permitieron detectar las principales preocupaciones, evaluar la calidad de
nuestras comunicaciones y demostrar que el programa funcionaba de manera
mds positiva que negativamente.

Posteriormente, se realizaron una serie de entrevistas finales con los
ejecutivos, en donde se llevé a cabo un proceso de analisis de la organizacion
antes y después de la implementacién del Programa de Comunicacién
Proactiva, en ‘donde, a pesar del despido de mas de 2,000 empleados, se

- determind lo signiente:

¢ El personal estuvo informado, durante €l proceso de reprivatizacion, de
todos y cada uno de los-acontecimientos que se irian presentando,

¢ Se dioc un cambio de administraciéon sin complicaciones, tales como
pudieron ser el cierre parcial o total de las sucursales y dreas operativas.

* Se mantuvieron las relaciones cordiales y profesionales entre la
administracién y el sindicato.

o Se creo el Instituto Serfin A.C., cuya labor permitié consolidar el proceso
de formacibn y capacitacion del personal, en donde se impartieron 53,372
hotas/curso y 627,562 horasthombre. (datos que pueden ser corroborados
en el Informe Anual de la empresa, cuyos datos son revisados por la
Comisidn Nacional Bancaria)

» Se crearon programas de incentivos econémicos y de reconocimiento para
los empleados a la productividad y calidad en el servicio, tanto en areas
operativas como Staff.

« Se aumento la calidad y volumen de negocios financieros

¢ El nivel de la captacién bancaria y bursatil reportd un crecimiento real del
54%.

¢ La productividad de los empleados en algunas empresas especializadas del
Grupo (Seguros, Factoraje, Arrendadora, etc.)se vio incrementada en un
42%

¢ La utilidad neta del Grupo aumentd en un 742%, ya que pasd de 63
millones de Nuevos Pesos en 1991 a 505 millones de Nuevos Pesos en
1992

Gracias al programa de comunicacion 1a ola de rumores desaparecié.
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Con el fin de wvalidar mucho de lo aqui presentado sostuve una
conversacion con Maricruz Noriega de Aragén, Directora de Comunicacion,
durante el periodo de reprivatizacion de Banca Serfin.

“En la actualidad las empresas se definen a si mismas, definen su objetivo
y el cémo quieren llegar a obtener sus metas; todo esto no se puede guardar,
sino explicitar, en otras palabras marcan sus propias reglas del juego.

En el caso especifico de nosotros se avecinaba un cambio muy importante
por lo que fue necesario que la comunicacién se convirtiera no en un
testimonio del pasado, sino en un motor del futuro, si no deciamos a dénde
queriamos Hegar, dificilmente los empleados sabrian cémo hacerlo,

Definitivamente la adopcién de un estilo de comunicacién proactiva, en
momentos criticos como fue la reprivatizacion, respondié a los objetivos de la
organizacibén y a llenar los vacios de comunicacién que ocasionaban temores
y rumores entre el personal. dejamos de tener una actitud reactiva, sélo
informando lo que va habia sucedido para adoptar como base una
. comunicacién proactiva.

El punto de partida en la adopcion del modelo proactivo, fue llevar acabo
un andlisis riguroso de 1a organizacidn, saber qué se queria comunicar, qué
medios ibamos a utilizar, desarrollar un programa de comunicacién, realizar
entrevistas con los responsables de cada una de las 4reas de la organizacién e
investigar cudles serian y cudndo se darian los cambios mas significativos, asi
como dar a conocer el nuevo -Proyecto Institucional-.

Losg cambios no se dieron de la noche a la mafiana, hubo que concientizar a
los ejecutivos sobre la importancia de la comunicacién en esta etapa de
reprivatizacion, por supuesto que hubo una resistencia natural af cambio, a la
incertidumbre, hubo despidos masivos de personal, fue algo muy triste, pero
nuegtro papel de comunicadores siempre tuvo una constante, hablar con la
verdad , no ocultarla, porque con una vez que se mienta, se pierde la
credibilidad.

- Afortunadamente, desde el inicio contamos con la aprobacion y respaldo de
nuestro Consejo de Administracion para llevar a cabo este nuevo estilo de
comunicacion proactiva con los empleados, y por supuesto que no paramos a
la comunicacién reactiva, pues hubo imponderables que no pudimos prever,
siempre existird la comunicacidn reactiva, pero debe ser por excepcion.
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De no haber sido asi, dificilmenie, es mas, nunca se hubiera podido llevar a
cabo nuestro tarea de comunicacion.

En México la actitud de muchos empresarios y funcionarios es que la
tarea de la comunicacién no es necesaria, es un 4rea que adoma sus
organigramas v no saben donde colocarla y que, casi siempre, desaparece con
lag erisis, con el recorte de presupuestos. De hecho la comunicacion se da -
quiérase o no- , lo interesante es que se practique en funcion de los objetivos
de la empresa y para ello debe existir alguien que la administre, que la evaltie
constantemente, que sea un facilitador de la misma, un estratega, un

- coneertador de voluntades, que lleve a cabo programas de comunicacion, de
medios, e sentido de pertenencia, de auditoria de comunicacién.

, Finalmente, no quiero presumir de los resultados del modelo y del
programa, pero puedo decir que la empresa cambio de manos con resultados
muy positivos, se confinué irabajando, las utilidades se incrementaron
considerablemente en el primer afio, no existieron vacios de comunicacion. Si
el personal no hubiera estado informado en todo momento de lo que iba a
- suceder, esto .nos habria llevado a un caos organizacional, a conflictos
" laborales sin precedentes, a una huelga, a baja de productividad, a la quiebra
misma”. -
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MERCADOTECNI A Y hANTA NEL COXNSUMIDOR

Servicios Bancarios

En 1992, se trabaie para haosr s eficientes distintos servicios de Banca Flecrronica,
enare eftos da Tesorerla Autonultica Serfin y Ia Red de Cajeros Autorwsticos, Respecto
de estos dltimos, s¢ instalaron 318 uoidades, con fo que se obruvo una red de cajeros
anomiions progios de 752, ubicados en 139 plazas v  bos que se les incomporaron
fnevas aplicaciones que harfn su w0 mis St y vilioso,

L actividad fiduciaria ambién evolucion Bvorablemente durante o aiio, o obienerse

un registro fiductario de 27 miflones 973 el vwseves pesos a nivel nacional,
Adicloulrense, se instrumentaron distintss actividades orientadas a normar b actividad
fiduciaria en el Grpo, wrn en. sus aspectos tonicos v admindstratives, como en el manejo
de Jos recurmos-confiados por ba diensels, o que coadyeseard al avance del esquema

de Banca Universal adoptado,

Finslmenze, se puso en marcha un programa destinad a coodinar, normar y ejeciat
| {as acciones necesariss para fortsdecer b generacitn de ingresos no finandiems, vinculados
perdosharmene con boe productos y serviclos bancarios tradicionales,

Con o propieien ds integrar a iodos los empleados en el proceso de formacion del nuevo
GRUND FINANCIERO SBRFIR, 3¢ Hlevaron 2 c1bo reuniones con ef personal en rodo el pais,
en donde se presenes b trayectoria de formacidn del Giupo y sus empresas. Se dio

1 conocer ¢n elliz, b estrategia de Bancz Universal, la nueva estrucnera ormnizacional,

ke nueva imagen, la campatia publicintia ¥ o Proyecto Instinicional, Fsee ildmo define

b flosofla del Grupo, pustida b mistica de la orienmcidn 2l mereado, hace &nfasis

en ba calidid ded servicio y reafioma la tuisidn y compromiso con el diente. Fl esfoerzo

dJe conmnicacion realizado se rortalecid con una camparia mativacional interna,

s it e
i .

El informe-anual de 1992, que se presenté a la Comisibn Nacional Bancaria y de valores, al Sindicato de
Trabajadores de Serfin v a la Asociacién Mexicana de Banqueros en los primeros meses de 1993, dio cuenta
de tos principales logros y sinsabores durante el primer afio de vida del Grupo Financiero Serfin, nameros que
sin lugar a dudas hablan por si mismos.




RECURSOS HUMANOS

A b 31 de dicierbee de 1992, o mismero de empleados ded Grupo Hess 2 20 715,
to cual representa ena disminueitn Jel 16% respecto a 1991. Este proceso de hacer
miis eficientc 1a planda de personal se realizg denmmo del Programa de Reduccion del Gasto
Operativo.

Se mananicron ks redaciones condiales v profesionales entre fa Administracion
del Grupoy & Sinditsto Unico de Trabojadores de Serfin, o cual ba permisido
o apoyo v ¢l compronnise del misno n los programas de productividad

¥ desarvollo, s como en ¢l Prepecro Tastitucional del Gripo.

Se disedd ¢ immmdlmwﬁ;n. cuya kzbor permitird conselidas
ol proceso de formacidn 1 apacitacide dél personal. Entre los logros

This importznees en esis maeria estén la consolidacisn del Man de Camrera
del Asesor Firanciero, ke impenticion de tlleres de acruatizacion par puesto,
enfocados especificamente a has dvess operativoadministrativas de I Banca
Comercial, & desarrollo de Diplormados en Finanzas ¢ los seminarios
rspecializades.

Los programas de capacitacidn y fmmaciin ded personal apoyaron a las diferentes empresas
de} Girupo. Durante 1992, ha ioversida en tiempo de capacitacion ascendio 2 53 mi 372
home/curso v 2 627 mil 362 horas/hombre.

Los grandes nosos de esta drea son los de reforzar la calidad del capieal humane, desarrollar
planes de correra de posiciones estratégicas y contar con un sisterna de compensaciones
compesiive. '




CRGANTZIACIONGES AL XT LI ARESZ nEL CREPITQ

La eficiencia y la producividad han sido eriverios que nornmn fa actividad de esta drea. En
1992, Ia productividad se ubicd en 42%. b2 mayor entre fas diez principales empresas
del sector.

En 1992, 5= obavo una wiilidad neta de 40 millones 755 mil nuevos pesos, cifr
quie &5 superior en un 1% en iminos reales a b regisirada durante 1991.

Se consolidé o programa de apovo 1 la micro y pequedia empresa de Maciona! Financiera.

o Seacndfdmwhmm*m‘hs&lﬁmillﬁnﬁﬂonesdenumpcsos,Iocual
' Tepresentd un trecioiento real del 4% en velacidn 2 diciembre de 1991

Se oealind | aenordzacion anticipada de obligaciones subordinadas convertibles 2 capinat,
por 60 millorees 750 mil avsevos pesos. De esta amortizacion, 33 miflones 750 mull rwsevos
pesos se incrementaion af capital sacial.

Indicadores Faanciems
Odillones de nacwos pesn}
Crecimiento

1991 1952 Real (%)
Carena ol 3065 3937 1
New anicipado (sakdo) 1792 3678 177
Activos mtales jng 4012 150
Pasivos wiales 2987 1838 14.8
Capital contable 130 174 194
Lhilidad del ejercico 24 4] 519




Inpicavores Financienos

Participacion de Mercado

Participacion Lugar
Meraado Empress & Ocupudo
1991 1992 1991 1992
L — L L —
Bankario
Capuadiin 175 132
Gl > BnaSain < 53 131 ¥ ¥
99
Rerure de cews : 130 g 2
- Morcalo de dewe gmgcﬁn < 13 i48 U It
;_ Merewdo e coplubes. 333 303 ie r
) Fgmnjc Faeroring Serfin
i _ Facwor 280 %4 * ¢
Almaceramienty  Almacenadora
: Setfin
Alrmaceradora .
~ OBSA ®d B o 1o
-E.'f
Arrendamieniy Asrendamiento
Dindmico Serfin
Arrendadora OBSA 6.0 o & 58
- Seguros* Seguros Serfin 0z 04 Py 18
a
) . Informacion Financiera del Grupo
% . (lones de nuevos pesod
' 1991 1992
T L= L
Activos totakes 103 6128
Capint contable 1092 5613
Unitidad neta 68 505
| Rendimiento/capind (%) 1.2 142
, * Aruskcaks
-




4.5.- Ventajas de Ia implementacion del modelo

El proceso tendié a identificar las preocupaciones y prioridades de la
organizacion e indicé qué se proponia hacer la administracién sobre las
mismas.

La primera ventaja fue el enfoque sobre el significado de los eventos en
lugar de su mera ocurrencia. Esto fue extremadamente importante porque la
gente queria saber lo que un evento significaba.

La segunda, fue proveer un cuadro de referencia en donde ciertos
eventos pudieron ser posicionados y explicados, por ejemplo: Fue un retraso,
pero no es un desastre, recuerden que les dijimos que una de las
problemdticas en este afio iban a ser...

De esta manera fue posible proveer un sentido de proporcion y orden
para dar un sentimiento de que algo estaba cambiando.

Una tercera ventaja fue que se pudieron anticipar cambios y se dio una
justificacién para éstos. Algunas organizaciones tienen que tomar acciones
que parecen extraordinarias o mal concebidas cuando se ven solas. Cuando
lag aceiones pueden ser explicadas por ciertas problematicas o necesidades,
puede empezar a tener buen sentido. En el proceso la gente puede estar
preparada para adaptarse a los cambios que de otra manera podrian ser
resistidos pasiva o activamente.

Ventajas de un Proceso de Planificacién de la Comunicacién Proactiva

+ Identifica las preocupaciones y prioridades de la organizacion

« Se enfoca en e} significado de los eventos, en lugar de su mera ocurrencia
» Provee una perspectiva y sentido de orden

+ Pronostica cambio y provee justificacién

+ Desarrolla una relacién de eventos y el sentimiento de una vida de trabajo
* Presiona al liderazgo de emparejar palabras con acciones

+ Desarrolia esperanza y optimismo
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Similarmente, una buena comunicacion proactiva ayudd a ver a la
organizacidn como un unjverso racional en donde el trabajo de cualquier
empleado tuvo sentido, Dados los valores y necesidades del trabajador actual
esto fue una ventaja significante.

Las problematicas proactivas una vez comunicadas, fueron el curso por
el cual 1a organizacion traté de caminar. Fue una accion de juntar las palabras
y las acciones, ya que los cambios iban a ser hechos deliberadamente y en
respuesta a otras problemaéticas y no caprichosamente. El resultado de este
tipo de universo racional fue una fierza de trabajo mdés optimista y
esperanzada. '

Existi® una oportunidad excelente de la genie con esperanza y
optimismo bien fundado, ya que se convirtieron en mas productivos y
realizaron sus iareas con un mayor cometido.

;Cudles faeron las ventajas en ¢l modelo de la comunicacién
proactiva de D"Aprix para el comunicador profesional?

1.- Para el personal de comunicacién este acercamiento disciplinado hacia la
comunicacién tomé sus esfuerzos hacia las problematicas y prioridades
organizacionales. =~ El resultado inevitable fue que los comunicadores
recibieron mayor atencién y apoyo de la administracion, puesto que sus
esfuerzos fueron vistos como valiosos para obtener los objetivos de la
compaifiia.

2.- Este proceso ayudé al comunicador a entender mejor su trabajo.

3.- La comunicacién  proactiva influyé sobre el contenido de la
comunicacioén, y discipliné el proceso para que el comunicador profesional no
sélo persiguiera los problemas o tépicos que le agradaran, sino aquellos que
fueron relevantes para la salud de Ia empresa.

4.- Puesto que el proceso requirié de una evaluacion cuidadosa y un andlisis
de las problematicas, ayudé a asegurar que el proceso de comunicacion fuera
honesto para las necesidades de ambos: administracion y empleados. Las
probleméticas no fueron meramente de "arriba”, también se convirtieron de
“abajo”, mientras el comunicador traté de determinar las necesidades de
informacién y preocupaciones del auditorio.

g6




Existieron también ventajas significantes para la administracion en un
acercamiento proactivo. Por un lado, la comunicacién se convirtié en un
proceso administrable, en lugar de una respuesta o una explicacién o defensa
de un error o una accidn, Las reacciones de varios constituyentes fueron
anticipadas y tratadas mientras la politica o el programa se implementaba; en
pocas palabras, la comunicacién se convirtid en una parte planeada del
proceso administrativo de la organizacién.
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Si tratamos a las empresas como a la gente, enfonces
debemos aplicar a la comunicacion organizacional los
mismos principios y criterios que aplicamos en el caso de
la comunicacion personal,

David Berbstein.




Conclusiones

La comunicacién organizacional no pretende otra cosa sino crear un
clima de entendimiento, entre el personal de la empresa y quienes la dirigen,
asi como un ambiente de trabajo motivador. Para implementar un modelo o
un programa de comunicacién organizacional se requiere, primeramente,
tener la firme voluntad de mejorar la situacién real de las relaciones
laborales.

_ Fugar el rol de comunicador dentro de cualquier organizacion es
bastante dificil, ya que uno no deja de ser un empleado de la misma, pues
debe mantener un equilibrio que le permita conservar credibilidad entre el
piblico y responder a las instrucciones y politicas que fijan los ejecutivos o
funcionarios.

Resulta ficil aparecerse en una empresa para agregarle “bisuteria
comunicacional”, sin modificar de fondo lo que deberia transformarse. En
ocasiones. los intereses de la empresa y los de su personal chocan y es
responsabilidad del comunicador servir de enlace v puente de comunicacion
entre ambos.

El modelo proactivo utilizado en esta investigacion es el resultado de la
propia experiencia adquirida por su autor en la aplicacién del analisis de
sistemas a problemas comunicativos en organizaciones y empresas de los
Estados Unidos de Norteamérica.

Sin embargo, la aplicacién del mismo y sus resultados, en el caso de la
organizacién mexicana mencionada en esta investigacion no fue muy distinta
a la planteada por D’ Aprix en su modelo original.

Es importante sefialar como lo plantea Martin Serrano™ que la
dificultad mayor que se plantea en el momento de sistematizar los modelos
existentes en el campo de la comunicacion, procede de que dificiimente son
comparables.

“Existen muchas diferencias entre los niveles tedricos en los que se
sithan los respectivos autores, los diversos sistemas de comunicacion que

 Martin Serrano Manuel. Teoria de la comunicacién, cuadernos de comunicacion , 2* edicion,
Madrid, 1982, Universidad Complutense de Madrid, p. 121.
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estudia cada autor y los distintos usos a los que cada modelo esta destinado,
es decir, que cada modelo no funciona exactamente igual en cada caso, lo que
para unos puede ser funcional, para otros es disfuncional, sin embargo es
labor del comunicélogo probarlos, manipularlos e inclusive modificarlos”.

Al hacer un andlisis de los estilos de comunicacion existentes durante
los periodos en que la banca estuvo en manos del estado y, posteriormente,
durante el periodo de reprivatizacion, que es el tema central y Unico de esta
investigacién, se presentaron mejoras y cambios substanciales en la
comunicacion organizacional.

Durante 1a etapa de la estatizacion de la banca (1982-1992) el estilo de
comunicacién organizacional tendi a ser més reactivo que proactivo.

Anteriormente, los comunicadores no nos anticipabamos lo suficiente a
las necesidades, intereses y gustos del personal y, en parte los intereses de la
empresa aparecian en primer lugar. En ocasiones se consideré mds
importante la forma que el contenido de lo que se comunicaba, es decir,
informacién pobre que no originara conflictos y comprometiera a directivos y
funcionarios.

También fue parte de este estilo el proporcionar informacidn y hechos
irrelevantes sin entrar en muchos detalles y, era difundida siempre y cuando el
evento ya se hubiera realizado, generando con elio el rumor. Es importante
sefialar y no olvidarnos que al estar la banca en manos del Estado mexicano,
la comunicacién interna y externa en la mayoria de las instituciones de crédito
se direcciond hacia una comunicacién social y apoyo total a las obras, tareas
y logros del gobierno de la Repiiblica.

Definitivamente adoptamos una actitud de solo comunicar lo sucedido,
para no generar inquictudes, Jo que repercuti6 en una actitud de resistencia a
cualquier cambio. Preferimos no arriesgar ¢ irnos por el camino tradicional,
asi mismo, respondimos a criticas y nunca aceptamos que éramos parte del
problema comunicativo. La actitud de nuestros ejecutivos y funcionarios se
centrd en una comunicacién descendente y horizontal, jamas ascendente.

Con lo anterior no afirmo que todo estaba mal, pues existian medios y

mensajes de comunicacién bien posicionados, asi como wuna cultura
organizacional sustentada en valores muy rescatables que fueron la base y
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paric impertante del nuevo estilo de comunicacién que se implementé en la
organizacion.

Anterior y durante el proceso de Privatizacién, funcionarios, gjecutivos,
comunicadores y empleados adoptamos una actitud proactiva, respondiendo a
las necesidades particulares que requerian todas y cada una de las dreas de la
empresa, promoviendo una comunicacién que fluyera en todos los sentidos:
ascendente, descendente vy horizontal pero sobre todo, que la informacion
surgiera del drea  involucrada en el problema y llegara al publico
correspondiente, llenando asi los vacios de comunicacion.

Se proporcioné informacién clara y oportuna sobte acontecimientos
especificos con datos concretos, como logros y aspectos sociales, hasta
dificultades de la organizacion, informando ya no a través de un modelo de
reportero, sino comunicando lo sucedido , lo que estaba sucediendo y lo que,
posteriormente vendrla como resultado de los hechos, dando asi seguridad y
apoyo a los procesos de cambio de la empresa.

Eo el periedo de mejora de la comunicacion corrimos riesgos, y
estuvimos dispuestos a buscar nuevas formas y medios para hacer llegar
nuestros mensajes; buscamos también responder a criticas y evaluaciones
sistematicas, para posteriormente realizar los cambios y ajustes que mejoraran
|a comunicacién con los empleados.

Finalmente, quiero mencionar que de ser tacticos pasamos a ser
estrategas, de comunicélogos a gente de negocios, de reactivos a mds
proactivos, de proteger nuestro feudo a crear alianzas y equipos de trabajo y
de ger parte del problema a ser parte de la solucién.

Ante un cambio de tal importancia como el abordado en esta
investigacién, ejecutivos y empleados se tomaron de las manos, y pusieron de
manifiesto todas sus dudas e inguietudes, con el fin de examinarlas,
contestarlas y retroalimentarse entre si.

~ Definitivamente, y como lo sefialé al final del capitulo primero, es
imposible parar la dependencia de la comunicacion reactiva, ya que siempre
habrd un acontecimiento no previsible, en el que tengamos que actuar
reactivamente.




]

BEs muy dificil , casi imposible, encontrarnos con alguien totalmente
proactivo o reactivo. La idea es tender cada dia a ser mds proaciivos, a planear
mejor la comunicacién en las organizaciones y es labor del comunicador
organizacional concientizar a los ejecutivos y funcionarios del papel tan
importante que juega la comunicacién en la vida de cualquier organizacion.

Desaforfunadamente en nuestro pais, en estos dias de recortes
presupuestales y despidos masivos de personal, sin duda el érea més dailada
es 1a de la comunicacion.

Los programas y modelos de comunicacién organizacional no son la
panacea, ni un varita mégica que desvanece los problemas, sin embargo, si
son un factor decisivo de integracién de los recursos humanos a los objetivos
de cualquier organizacion.
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