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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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Introduccién 

La época que nos ha tocado vivir se encuentra especialmente marcado 
por el signo del cambio. 

Cambian las organizaciones y las estructuras sociales, cambian las 
reglas y las condiciones macroecondémicas, 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 nuestra vida personal como laboral. 

En el 4mbito empresarial, cambiar ya no es una opcién o un privilegio 
de algunos, constituye una cuestién de interés comin y de sobrevivencia. Tal 
es ef 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 publicas y privadas 
_ no existe una idea clara de fo que el Area de Comunicacién puede hacer para 
apoyar a lasorganizacién, ni de la importancia que ello puede tener para 
aleanzar sus objetivos; sin embargo, hay muchas otras que han comenzado a 
darle un peso especifico, a utilizar mds medios e implementar programas 
ambicioses de comunicacién, en la medida que llevan 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 Serfin, 
quien durante la reprivatizacién de 1a Banca mexicana (1992), se destacd 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 cotnunicacién organizacional proactiva. 

En esta investigacién se abordan las definiciones, caracteristicas y 
limitantes de la comunicacién proactiva, que a diferencia de la comunicacion 
teactiva, segin el modelo del norteamericano Roger D’Aprix, se encarga ya 
no de informar lo que ocurridé, 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 

evolucién de la comunicacién al interior de las organizaciones en nuestro pais 
en las ultimas tres décadas, se ha dado bajo el amparo del desarrollo de la 
administracién 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 nica fuente que hemos encontrado para documentarnos: los 
estudios de profesionales e investigadores estadounidenses. 

En esta investigacién demostraré que la comunicacién proactiva 

empleada por el Grupo Financiero Serfin durante su proceso de 
reprivatizacién, respondiéd a los objetivos planteados por sus funcionarios, 

tales como: transitar hacia la constitucién de una nueva organizacién sin 
conflictos laborales, dar a conocer el nuevo proyecto institucional y responder 
a los intereses y necesidades del personal, a través de una comunicacién mas 
oportuna y creible con sus piblicos internos, evitando asi especulaciones, 
incertidumbres y rumores sobre la vida de la organizacién y de sus empleados 
durante el proceso de reprivatizacion. 

El autor de esta investigacion se desempefid durante 6 afios como 
Gerente de Comunicacién en la organizacién bancaria de estudio; y la 
informacién fue recabada de diferentes fuentes como lo son: el Area de 
Planeacién Estratégica, Comunicacién Institucional, Recursos Humanos, de 

fos medios de comunicacién 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 aplicacién de un modelo de comunicacién 

organizacional proactiva se recurrié al trabajo desarrollado por el investigador 

Norteamericano en comunicacién 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. 

   



  

|
 

a y 

  

En el capitulo 1°, “La Comunicacién Organizacional”, se definen 
algunos conceptos de organizacién y comunicacién, se menciona la 
importancia de la comunicacién organizacional y su desarrollo en México. 
Asimismo, se habla de los diferentes tipos de comunicacién que existen en la 

empresa; el rumor , visto como una barrera de la comunicacién y la definicién 
de comunicacién reactiva y proactiva. 

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

Ef 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 
anélisis de la organizacién, antes de aplicar el nuevo modelo; describe y 

menciona los conceptos de la cultura organizacional, asi como el 
funcionamiento del programa de comunicacién, los medios utilizados, 
entrevistas 'y encnestas 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 

preténde, 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 aplicacién de un modelo de comunicacién 
organizacional proactiva, son de amplio interés, tanto para el comunicador, 
como para los duefios, ejecutivos, administradores y responsables de la 

comunicacién en cualquier empresa. 

 



    

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. 
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1.1 Definiciones de Conceptos 

Organizacion 

En fa 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, 
mas tarde, mediante un rito de iniciacién, se ingresa a una organizacién 

religiosa. A continuacién, el individuo entra en un colegio; luego, tal vez en 
la Universidad u otra institucién de educacién superior y, finalmente, se 

integra como empleado en alguna organizacién ‘. 

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

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 facil concluir que en la actualidad todos somos “seres 
organizacién™. : 

Para Carlos Fernandez, una organizacién son dos o mas personas que 

saben que ciertos objetivos sélo se alcanzan mediante actividades de 
cooperacién; obtienen materiales, energia e informacién del ambiente; se 

integran, coordinan sus actividades para transformar los recursos; reintegran 
al ambiente los insumos procesados, como resultado de las actividades de la 

organizacién *. 

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

  

'.. Hall Richard. Organizaciones, p. 250 
*.- Levinson Harry. Crisis de las organizaciones, p. 36 
5,-Golthaber Gerard. Comunicacién organizacional, p. 18 

4. Fernfindez Carlos. La comynicacién en las arganizaciones, p. $ 
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vidas, siempre se ha ubicado en ese “espacio” limitado por la forma en que se 
organiza la vida social y la organizacién de las mentes individuales. 

En suma -continta-, sélo existe una forma de crear y mantener la 

existencia humana: la colectividad. Si ,” la colectividad” de la vida era la 

familia, ta colectividad de la vida tradicional es la comunidad y la 

colectividad de la vida moderna es Ja organizacién. No somos nosotros sino 
nuestras organizaciones las que evolucionan, nosotros seremos lo que ellas 
sean‘, 

Podriamos mencionar y enumerar muchas definiciones, pero podemos 

coneluir que en la sociedad contemporanea, gran parte de la vida diaria se 
entrelaza con un sinfin de organizaciones y éstas constituyen fuentes de 
satisfaccién (o frustracién) de diversas necesidades econémicas y sociales y, 
definitivamente, vivimos en una sociedad organizacional. 

Para efectos de esta investigacién Unicamente presentaremos cinco 
elementos, que a nuestro juicio, son de suma importancia para poder Hegar a 
una definicién ¢ idea més clara de los principales elementos que constituyen 
una organizacién. 

Tamafio 

EI tamatio de una organizacién puede determinarse por !a escala de sus 
recursos financieros, tecnolégicos y humanos. El 80% de los estudios 
realizados acerca de la teoria organizacional define la variable “tamaiio” 
como el numero total de empleados *. 

A medida que una organizacién aumenta de tamaiio se vuelve més 
compleja, ya que la coordinacién y el control se dificultan y es aqui, donde Ia 
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 divisién del trabajo y la comunicacién requiere de un 

esfuerzo adicional para llegar a todos. 

5. Thayer Lee. La bondad de las organizaciones, p.6 
6. Hail Richard. ob. cit,, p. 75 

   



  

O
R
 

EE
 

      

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 desarrollar 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 informacién, 

Transformacién 

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

Productos 

El producto es el resultado del ciclo de actividades coordinadas y 
controladas en la organizacién, fas 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 convertirén en energia, por 
su colaboracién como profesores o investigadores. 

 



  

Comunicacién 

Con el propésito de interelacionar en esta investigacién los elementos 
anteriores con fa comunicacién, es importante explicar el concepto de 
comunicacién, visto desde un punto de vista organizacional, el cual, sin duda, 

esta 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 obrera y a la 
clase directiva; entre los paises y entre !a gente en general ’. 

Para que haya comunicacién es necesario un sistema compartido de 

simboles referentes, lo cual implica un intercambio de simbolos comunes 
entre las personas gue intervienen en el proceso, Quienes se comunican deben 
tener un grado minimo de experiencia comin, de significados compartidos, 
ya que no existen dos individuos con experiencias iguales'. 

David K. Berlo cita a Aristételes, quien en su estudio de la 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 
comunicacin, debe ser persuadido por su contenido o estimulado para asumir 
determinada actitud o actuar. 

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

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

7.-Berlo David K. El proceso de la comunicacién, p. 4 
*... Fernfindez Caries. gb. cit., p. 19 
°.~ Berlo, David K, ob.cit., p. 7 

   



  

La informacién simplemente proporciona conocimiento sobre algo, 
mientras que la comunicacién integra a dos o mas interlocutores a un objetivo 
comin, rotando los papeles de emisor y receptor. 

El concepto de retroalimentacién se convirtié en el sistema nervioso de 
todos los conceptos de comunicacién, pues éste no debe ser estéril. Debe 

enriquecer a ambos interlocutores 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 ef mensaje fue recibido, diferenciandose de esta manera del 
proceso meramente.informativo. 

Desde el inicio del proceso de comunicacién, se leva implicita fa 
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 seré transmitido. 
4.- El canal que transmitird el mensaje. 

-5.- El codificador que lo interpretar4. 
6.- El destinatario del mensaje. 

Para la mayoria de los estudiosos de la comunicacién 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. 

'0_ Berlo, David K. ob. cit., p. 25 
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1.2.- Definicién e importancia de la Comunicacion Organizacional. 

Comunicacién Organizacional 

La comunicacién organizacional tiene tantas definiciones como 
comunicadores en el mundo, incluso en el nombre y en su ubicacién dentro de 
Jas organizaciones, los especialistas ain no se han puesto de acuerdo. 

Hay quienes afirman que la comunicacién organizacional es una rama 

de tas relaciones piblicas; pero hay, sin embargo, autores que opinan lo 

contrario. 

Para facilitar su comprensi6n, citaremos algunas de las definiciones 
mas conocidas: 

Segin Gerald Goldhaber, la comunicacién organizacional “es un flujo 
de mensajes dentro de una red de relaciones interdependientes”. También 
aiiade que la comunicacién organizaciona! “estudia el flujo de mensajes en las 
Organizaciones”". 

Thayer, la define como “aquel flujo de datos que sirve a los procesos de 
comunicacién e intercomunicacién de fa organizacién”’. 

F. Rodarte dice que: “La comunicacién organizacional es la relacién 
entre la administracién y los trabajadores, en la cual se incluyen sus politicas 
y sus practicas””, 

Jorge Rios concibe a la comunicacién organizacional como “un 
conjunto de actividades efectuadas por cualquier organizacién para la 
creacién y mantenimiento de buenas relaciones entre los miembros de la 

empresa”, 

  

"\ Goldhaber Gerard. gb. cit., p. 23 
St. Thayer Lee. ob. cit., p. 14 
15. Rodarte F. La empresa y sus relaciones publicas, p. 145 
4. Rios Jorge. Relaciones publicas, p. 13 
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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 
organizacién y su medio, o bien, a influir en las opiniones, actitudes y 
conductas de los ptiblicos internos y externos de la organizacién, todo ello 
con el fin de que esta ultima cumpia mejor y mas rapidamente con sus 

abjetivos”*. 

Todas estas definiciones son validas, sin embargo consideramos que 

esta ultima se acerca lo suficiente a una definicién mas completa y formal de 
la Comunicacién Organizacional. 

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

La comunicacién organizacional es una disciplina cuyo objeto de 
estudio es la forma en que se dan los fendmenos de la comunicacién dentro de 

las organizaciones, asi como la utilizacién y analisis de medios y mensajes, 
respectivamente, que se intercambian entre los integrantes de ésta y su medio, 
ean el objetivo principal de facilitar ef logro de los objetives comunes de 
cualquier organizacién. 

5 _Andrade, Horacio. Hacia upa definici6n de la comunicacién organizacional, en Fernandez, Carlos. 

ob. cit,, p. 31 
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Importancia de la comunicacién 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 ain en el primer escalén de su desarrollo, no existiria sociedad, 
cultura ni civilizacién. Por lo tanto no es posible imaginar a una organizacién 
sin comunicacién, 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 modema se coloque en posicién de 
aspirar al logro de un fin comin, es necesario que quienes la forman 
establezcan una serie de relaciones mutuas que favorezcan la coordinacién de 
sus esfuerzos. De ahi deriva la constitucién de flujos de comunicacién intra e 
intergrupales*, Por ello, 1a comunicacién es ef sistema nervioso de la 

empresa. De modo andlogo, deben establecerse vias de acceso e interrelacién 
con las entidades exteriores de la propia organizacién. 

En este sentido, uno de los objetivos de la comunicacién 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 adecuacion de contenido y forma en funcidn 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 ef desarrollo, evelucién y futuro de la 

‘misma. Cualquier esfuerzo que se haga en esta materia facilitara la 
integracién’ y compenetracidn del personal con sus propias funciones y con 
los objetivos de la empresa. 

  

S€_ Arrieta Luis, La dimensién de} prop6sito en la comunicacién organizacional. en Fernandez, Carlos, 

ob. cit., p. 141 
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1.3.-La comunicacién Organizacional en México. 

La comunicaci6n 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 fa administracién de empresas y el desarrollo de las 
relaciones humanas en las organizaciones, buscando adaptarlos a la realidad 
de las organizaciones mexicanas".) 

En este contexto, la practica profesional de la comunicacién en las 
instituciones ha seguido cronolégicamente tres etapas: su inicio, centrada en 
los medios (década de los 60's); la adquisicién de su identidad, centrada en la 
comunicacién interpersonal y grupal para el desarrollo organizacional y de los 
recursos humanos (década de los 70’s); y, su desarrollo (en la ultima década), 

en la que se busca una comunicacién institucional integral que posibilite 
relaciones humanas més eficientes, en funcidn de los objetivos de fa 

organizacién, y fomentar en sus publicos una imagen coherente con su 

identidad. 

La década de los 60's 

En esta década, se iniciaron los estudios universitarios de 
comunicacién, centrados en los medios masivos de comunicacién, y se inicidé 

la difusi6n de-la disciplina que tuvo en ia UNESCO, concretamente via 
CIESPAL, un apoyo; sobre todo en los campos especificos del periodismo y la 
comunicacién para el desarrollo. 

Sin embargo, el poco conocimiento que se tenia en México de la 
comunicacién en las instituciones y e] énfasis centrado en los medios masives 
de comunicacidén, 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 piblicas y se iniciaron los primeros intentos de 

manejar sistematicamente la comunicacién no-masiva en las instituciones; sin 

,. Casares Pablo. La investigacién de la comunicacién en México: tendencias y perspectivas para fos 

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

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

_ La década de los 70’s 

El estudio dé la comunicacién organizacional se limit6 a la adaptacién 
de estudios y avemces realizados en Estados Unidos, y su aplicacién en las 
instituciones. de ‘tiuestro pais. Sin embargo, la fundacién de la Asociacién 
Mexicana de Comunicaci6n Organizacional (AMCO), el inicio de relaciones 

-con fa International Association of Business Communicators" y, sobre todo, 

el surgimiento de demandas ¢specificas del campo profesional hacia el fin de 
la década, permitieron diferenciar con claridad a 1a publicidad y a la 
comunicacién organizacional, y generaron una separacién de este campo 
profesional de la visién restringida de relaciones publicas. 

Sin embargo, el énfasis de fa comunicacién organizacional 
practicamente se centré en ef uso de medios al interior de las instituciones 
(boletines, revistas internas, videos, etc.,). : 

Se dio un desarrollo expansive de las comunicaciones, de {a informatica 
y, consecuentemente, del mercado de trabajo. La comunicacién en las 

instituciones, tanto publicas como privadas se perfilé como una profesién con 
caracteristicas definidas; mientras que las relaciones ptiblicas, 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 desarrollo 
organizacional. 

** Nota: La IABC ¢s la Asociacién de Comunicadores de negocios mas grande e importante del mundo, 
ya que agrupa a 12,000 miembros en 46 paises. 
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La clara separacion de los 4mbitos de la publicidad y de Jas relaciones 
publicas, permitié el desarrollo de ambas y el desarrollo incipiente de la 
comunicacién organizacional. Asi, hacia el final de la década, aparecié un 
conjunto de practicas profesionales, antes desarrolladas de manera incipiente 
(b4sicamente centradas alrededor de la publicacién de Organos internos de 
comunicacién -~ boletines, revistas, manuales de induccién, etc.) en el campo 

de la comunicacién interna. Esta fue la década de la identidad de la 
comunicacién organizacional como profesién. 

Ia década de los 80's y las tendencias para los 90's 

En el estudio de la comunicacién, se pasé de las posiciones maniqueas 
al desconcierto por la crisis de los paradigmas y la busqueda de nuevos 
caminos. Se continué el desarrollo de fa administracién de recursos humanos, 

“~siguiendo los patrones provenientes de los Estados Unidos. Se pas6é de una 
manera mas clara a la etapa del “sistema abierto y del actor racional” de Scott; 
en Ja que, siguiendo los trabajos de Alfred Chandler y de Paul Laurence y Jay 
Lorsch, se propuso un énfasis especial en la relacién entre las instituciones y 
su medic ambiente, aunque en detrimento del aspecto humano de la 
administracién. Esta tendencia se vio reforzada, en ambos sentidos, por la 
crisis por fa 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 Jos objetivos institucionales 

{incluyendo la obtencién de utilidades, en ef caso de las empresas) y su 
consecuente supervivencia. Ademas, la persistencia de Ja crisis no permite 
olvidar el entorno de las instituciones. 

Esto se ve reforzado por un mundo crecientemente competitive y en el 

que el desarrollo tecnolégico tiende a homologar la calidad de los productos y 
a ligar su venta a la prestacién de servicios. Ademas, hay mas conciencia de la 
importancia del factor humano en una economia basada cada dia mas en fa 
prestacién 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 practicas profesionales propias del 
comunicador organizacional, reforzado por la evolucién de la administracién 
de recursos humanos, es clara la necesidad de una comunicacién que permita 
los flujos de informacién ascendente y horizontal, al igual que la 
comunicacién descendente. Esto implica responder a necesidades de 
comunicacién del personal al igual que a la organizacién: solo asi sera posible 
que éstas tengan fa 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 ambito 

laboral: satisfaccién en el trabajo, remuneracién satisfactoria, condiciones 

laborales adecuadas, reconocimiento, etc. 

Estos procesos de cambio en las practicas profesionales de 
comunicacién en las organizaciones y en la concepcién de las relaciones 
laborales han implicado un paso adelante en el 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 
preductos. 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 identificacién de 
los productos y servicios que ofrecen las organizaciones para desarrollar una 

proyeccién de identificadores correspondientes con los objetivos de las 
mismas, abarcando todos sus 4mbitos, desde la comunicacién con el personal, 

hasta la comunicacién de ja organizacién y su personal con el publico: la 
busqueda de una comunicacién organizacional integral que promueva 
imagenes adecuadas de las organizaciones, aparecen con fuerza como 
tendencia para esta década. 

__. Lo anterior, implica la necesidad de la identificacién real de intereses 

del personal con los objetivos institucionales (lo cual supone tanto la 
satisfaccién de intereses del personal come el logro de los objetivos de las 
organizaciones) y una comunicacién coherente en la relacién directa con el 
publico, en los programas de relaciones piblicas y en las campafias 
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publicitarias, a partir de una claridad en la conciencia de la identidad de Jas 
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 

comunicacién 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 organizacién sin su sistema nervioso: la 
comunicacién. 

E} que la evolucién de fa comunicacién al interior de las organizaciones 
en México en las ditimas tres décadas se haya dado al amparo de! desarrollo 
de la administraci6n de recursos humanos de los Estados Unidos, en parte es 
explicable por la dependencia econédmica e ideoldgica acentuada en los 
grupos dominantes, respecto de los Estados Unidos y a que, como. tendencia 
general, los profesionales de la comunicacién organizacional han asumido la 
ideologia de estos sectores, fo cual puede explicarse, en parte, porque para 
responder 4 las demandas de su trabajo los profesionales de la comunicacién 
organizacional han recurrido a la Gnica fuente que han encontrado para 
documentarse: los estudios de profesionales y académicos estadounidenses”. 

Es pagaddjico, sin embargo, que el desarrollo tedrico de los estudios 
sobre comunicacién ha tenido tan poco impacto en la comunicacién en fas 
organizaciones, aunque muchos de los profesionales que trabajan en este 
campo vienen de escuelas de comunicacion. 

Adn mas, partiendo de diferentes preocupaciones ¢ intereses, culturas y 

concepciones del tiempo, la comunicacién organizacional no se ha 
desarroliado como un campo académico. Busca responder pragmaticamente a 
las necesidades sentidas de las grandes empresas, que requieren de elementos 
para la toma relativamente rapida de decisiones en un mundo cuyos cambios 
acelerados asi lo exigen. 

Durante las ultimas décadas, la teoria de comunicacién en México y en 
América Latina ha estado ligada a las preocupaciones politicas de los paises 

del tercer mundo: imperialismo y dependencia; desigualdad econémica y 

dominacién politica; cultura popular y autogestién. Sin embargo, en el ambito 
en el que se pretende incidir ha sido, por lo general, muy limitado. 

1. Casares Pablo, ob. cit,, p. 71 
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En contraste, la evolucién de la comunicacién organizacional se ligé al 
desarrollo de corrientes de administracién de recursos humanos: 
productividad, manejo de personal, desarrollo organizacional y de las 
relaciones humanas; con un estimulo creciente en el Ambito en el que se 
pretende incidir, derivada de su orientacion 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 

medics y su manejo (politicas de medios) como en el uso de medios de 
comunicacién en las organizaciones (publicaciones, videos, etc.); a la 
comunicacién 2 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 concepto de cultura ocupa un lugar 
fundamental, en los afios ochenta. 

Atn mas, esta separacién entre el desarrollo de !a critica académica y la 
prdctica profesional en este campo puede reducirse mucho. El desarrollo de la 
profesién en e] ambito institucional y !a disminucién de la polarizacién de las 
posiciones, asi:como el encontrar puntos comunes de interés, a pesar de las 
diferencias, pueden llevar a una apertura en el ambito académico, que permita 
hacer una critica fundamentada ( mas alla de la mera denuncia de los males 
det capitalisme) y propositiva a la comunicacién organizacional y a un 
acercamiento de los profesionales en ¢l campo a las universidades, para 
teflexionar seria y criticamente sobre las implicaciones sociales de esta 
profesi6n. 

Esto implicaria que, sin caer en la ingenuidad de las “buenas 

intenciones” de las organizaciones politicas, empresariales y sociales, es 

posible pensar que fa 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 evando a que las practicas 
profesionales de la comunicacién 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 los objetivos y la consecuente supervivencia de las 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 0 
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 comunicacidn 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 desarrollo administrativo, exige y requiere de un buen 
sistema de comunicaciones; no sdlo de las que ha establecido como politica, 
sino de las que surgen diariamente, de manera espontanea e improvisada. 

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

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

Comunicacién formal 

“La comunicacién formal, es el intercambio de informacién que se 
establece entre las personas en razén de los puestos que ocupan, con motivo 
de las actividades a ellas asignadas””. 

Este sistema de comunicacién 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 fa organizacion. 

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

{a organizacién. 

20 .Duhalt Miguel. Técnicas de comunicacién administrativa, p. 27 
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Comunicacién informal 

Mientras que la comunicaci6n formal responde a los procedimientos y 
politicas establecidas en Ja organizacién, Ja comunicacién informal es 
independiente de esto; no sigue, ni las vias, ni los canales formales de 

informacién impuestos en la empresa. 

Es un sistema de informacién, en los cuales los mensajes circulan por 
canales abiertos, de manera esponténea, basados en Ja 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 
esta comunicando. 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 sera 

oficialmente Director. 

Un ejemplo mas: Dicen que el aumento de sueldo sera de 15%; incluso, 
lo ha publicado ya la prensa. Mientras la Institucién no lo haga saber a través 
de un comunicado, ser4 informal... sera especulacién... sera algo mas grave 
atm... un rumér, rumor(tema. que tocaremos mas adelante) que sdlo 
desaparecer4 con la comunicaci6n formal. 

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

Las comunicaciones verticales han sido objeto de gran atencién por 
considerarse vitales en las operaciones organizacionales. Este elemento 
vertical, que comprende fos flujos comunicativos, tanto ascendentes como 
descendentes, se ha invoiucrado en la empresa de manera determinante. No 
podemos decir cudl 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, ei 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 comunicacién. 
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Como veremos a continuacién, la comunicacién es lo mds 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 fos canales, formas y medios de la 
estructura organizacional. 

Comunicaciones descendentes. 

Son comunicaciones descendentes, segin Duhalt Krauss, fas que fluyen 
de arriba hacia abajo, a través de la cadena de mando, y que utilizan los 
superiores, para ponerse en contacto con sus subordinados, segiin 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 
audiovisuales, conferencias, etc. 

Katz y Khan identifican cinco elementos en las comunicaciones 
descendentes. Ei primero se refiere a una “instruccién de trabajo”, en la que 
por medio de érdenes directas, sesiones de entrenamiento, descripcién 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 el resto de la organizacién. Generalmente este punto se especifica en un 
“reglarnento interior de trabajo”. 

EI tercer punto, habla de Ja informacién que el empleado debe saber 
sobre procedimientos y précticas dentro de la organizacién. 

El] cuarto paso que sugieren en el sistema de comunicaciones 

descendentes es la “retroalimentacién” del individuo en relacién con el 
desempejio de su labor. Este punto implica que la organizacion, el lider y el 
supervisor, estén en constante contacto con los empleados. Finalmente Katz y 

Kahn hablan de la “ideologia” de la empresa. La organizacién siempre estar4 
intentando a través de todos Jos medios de comunicacién establecidos en la 

4. Duhalt Miguel. ob. cit., p. 59 
*.-Katz Daniel; Kahin Robert. La psicologta social de las organizaciones, p. 239-242 
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empresa, adoctrinar a sus empleados en la aceptacién 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 
reflexién sobre este aspecto al mencionar el lema: “ Resérvese la informacién 
sélo cuando tenga un buen motivo para hacerla”, en vez de aplicar la maxima: 
“Comparta la informacién sélo cuando tenga un buen motivo para hacerlo”. 

Ei-permitir que los empleados participen con la informacién, enterarlos 
: ho solamente de lo que deben saber, sino de lo que ellos desean conocer, es 
una-forma de acercaniiento de la organizacién con sus empleados, quienes la 
sienteh como suya, tanto en los logros como en los fracasos. Esta es la manera 

_ -még.reeomendable, para realizar con mayor eficiencia y dedicacién el trabajo, 
que, a Id large redituaré, tanto en {a organizacién como en el empleado. 

Comunicaciones ascendentes 

‘Las comupicaciones ascendentes son aquellas que van de abajo hacia 
- arriba;.de un ‘nivel inferior a uno superior. Todos se mueven a través 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 seccién de la cual son responsables. 

“Escuchar realmente a la organizacién, conocer con claridad sus 

necesidades y expectativas constitmye sin duda el reto fundamental de la 
comunicacién 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 arriba las 
preguntas y preocupaciones de sus subordinados y de presionar para tener 

respuestas responsables y oportunas, si es que las hay de inmediato”. 

4 Dahalt Miguel. ob. cit,, p. 29 
%-Giral José. Culture de sfectividad, p. 155 
+5_.Bank Marketing Association. Merger communications ptan, 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 organizacién, tanto a nivel individual como a nivel grupal. 

“Las comunicaciones ascendentes son ttiles para el supervisor, no sdlo 
para obtener informacién, sino para fomentar la participacién 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 fiuidamente”®. 

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 sencilio como la 
unién 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 revbicados, o, en el ultimo de los casos, a ser 
despedidos. Esto es una realidad, por !o menos en nuestro medio. 

- Contunicacién Horizontal 

Aunque una proporcién mayor de Jas comunicaciones organizacionales 
son horizontales, no se tes da la importancia que tienen, por ejemplo, las 
verticales (Ascendentes y descendentes). 

Segin Richard Simpson, la razén principal “radica en los tratistas 
clasicos de las 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 
proporcién mayor de las comunicaciones organizacionales, resulta de este 
tipo””. . 

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

% ~ Duhalt Miguel. ob, cit., p. 59-60 
77... Simpson Richard, Vertical and Horizontal communication in formal organizations, p. 188-196 
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horizontales. Esto es ldgico, si tomamos en cuenta que en la mayoria de las 
empresas, cada nivel descendente agrupa a mds personas. 

Richard Hall dice: “La existencia de un mayor niimero de personas y la 
tendencia sefialada de las comunicaciones, al verse afectadas por las 

diferencias jerérquicas, hace natural que las personas en la organizacién, se 
comuniquen con ellos que estan cerca de su nivel. Aquelles del mismo nivel, 

tienden a compartir caracteristicas comunes, haciendo atin mas probable la 
comunicacién’™. 

Esta comunicacién horizontal, que se logra entre el personal de un 
mismo. nivel o rango jerarquico, va a permitir a fos trabajadores, no sdélo 
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 fa misma 
nave comparten los mismos problemas”. 

Sin embargo, la comunicacién horizontal, Hega a perder efectividad, 
cuando dos o. mas personas de un mismo rango, entran en competencia 
cerrada para ocupar un puesto superior que ha quedado vacante, o fa nueva 
plaza que ha sido creada®. En muchas ocasiones esta competencia “desleal” 
como la !lama Duhalt Krauss, ocasiona que ciertas personas de un mismo 
nivel -para ganar prestigio ante sus jefes- le oculten la informacién a sus 
demas compafieros para que éstos no estén enterados de la situacién y asi 
tomar deliberadamente ventaja sobre ellos. 

El problema no sélo radica en lo ya mencionado; Duhalt Krauss hace 

otra observacién 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 
comunicacién horizontal no se logra, sin embargo, hay ocasiones en los que 
adquieren verdadera fuerza, por ejemplo, cuando un grupo de trabajadores de 
un mismo 

  

1. Hall Rickard. ob, cit., p. 262 
2_.Ketz Daniel; Kahn Robert. ob. cit., p.203 
4. Duhalt Miguel. ob. cit. , p. 36-37 
31. Ibidem, p. 38 
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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 
comunicacién horizontal cumple su objetivo. 

. 
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1.5.- Una barrera de la comunicaci6n: el rumor 

Los rumotes tienen como caracteristica fundamental que cada persona 

de las que forman parte de su cadena de transmisién, pone algo de su parte, 

aumenta, suprime, corrige y deforma la informacidn consciente o 

inconscientemente”. 

El anonimato de quien da fa informacion por primera vez, sobre un 
hecho que no se puede comprobar ni negar, es el punto de partida para \a 
creacién 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 
informacién, 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 comunicaciénu organizacional en los Estados 
Unidos, durante los afios 60's utilizaron el término “Grapevine” (enredadera) 
como sinénimo de las comunicaciones informales. 

4 
a 

Al respecto, Gerald Goldhaber menciona que: 

. El término “Grapevine” aparecié en los dias de la Guerra Civil de los 
Estados Unidos. Las lineas telegraficas de los servicios de inteligencia 
colgaban de drbol a 4rbol, 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). 

6 

  

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

4..Goldhaber Gerald. ob. cit., p.140 
33. Ihidem,, p. 141 
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El rumor es como el juego de nifios [lamado “teléfono descompuesto”, 
en ef que un nifio pasa a otro una informacién y éste a su vez a muchos otros, 
y al final el iiltimo 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 el especular sobre 
algin tema que le interese y que [a 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 [a 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 organizacién, la mejor medicina es una 

. informacién oportuna, amplia, veraz, actual y contundente. 

4D’ Aprix Roger. Communication in contemporary organizations, p. 15 
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1.6.- La comunicacié6n reactiva y proactiva. 

Muchos estudiosos de la comunicacién organizacional, sobre todo en Ia 

ultima década, se han dado a la tarea de plantear un nuevo estilo de 

comunicacién en las organizaciones, definiendo, comparando y descubriendo 

que dia a dia las personas que forman parte de cualquier organizacién reciben, 

en ia mayorfa de los casos, informacién 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 fa mayoria de las organizaciones, la comunicaci6n lleva un proceso 

reactivo, es decir, un proceso parecido o casi igual al de un reportero en ei que 

reacciona a un acontecimiento. Normalmente es un proceso reactivo iniciado 

por un evento dentro o fuera de la organizacién, que sdlo explica qué sucedio 

y cémo sucedié, sin mencionar porqué sucedié, 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 

provisién de informacién prima, noticias, rumores y opiniones es 

frecuentemente expandida cuando leemos el iltimo 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 por los 

futuristas para recordarnos que hay que anticiparnos a los eventos y tener 

planes para manejarlos. En su aplicacién, la comunicacién organizacional 
proactiva significa comunicacién de problemas o situaciones comunes. 

Es asi que podemos definir que la comunicacién proactiva es aquella 

que explica ei por qué sucedieron, suceden o sucederan fas cosas a través de 

una comunicacién més creible, veridica y explicativa, fundamentada en un 

buen plan de comunicacién que va de la mano de 1a planeaci6n estratégica de 

la organizacion. 

Asi mismo, podemos mencionar también que, brinda una visién clara, 

coherente ¢ integrada de los hechos de la organizacién a través de la 

  

34. D’Aprix Roger.oh. cit., p.17 
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utilizacién de la comunicacién ascendente, descendente y horizontal en todos 
los niveles de la organizacion. 

Sin embargo, por m4s planeacién utilizada en la comunicacién 

proactiva, es imposible parar la dependencia de la comunicacion reactiva, ya 
que siempre habrd algtin acontecimiento dentro de la organizacién, en el que 

el 4rea de comunicacién tenga que ser reactiva. Es decir, siempre habraé 

acontecimientos que estén fuera de nuestro control, como por ejemplo: una 
huelga, una alianza estratégica, un asalto, la devaluacién, hasta la quiebra 
misma. 

En el capitulo siguiente abordaremos, mas al detalle, las ideas y 
conceptos de Roger D’Aprix™, quien plantea precisamente un modelo de 

comunicaci6n organizacional proactiva. 

%,-. Nota: Roger D’Aprix es Asesor en Recursos Humanos y Consultor en Comunicacién en la empresa 
Towers, Perrin and Crosby en Nueva York. También es miembro de la International Association of 

Business Communicators 
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La comprensién 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, cualquiera que sea la naturaleza de éste, 

David K Berto, 

   



  

| 

2.- La comunicacién Proactiva 

2.1-Dos enfoques de especialistas en la materia. 

En México, la comunicacién organizacional y, en particular, la 
comunicacién proactiva son especialidades poco conocidas y poco 
exploradas por los investigadores en comunicacién, 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 organizaciones y hacen una comparacién de la 

comunicacién reactiva vs. comunicacién proactiva. 

Comunicacién reactiva. 

L.-'Responde a problemas especificos conforme van surgiendo, ya que teme 
anticiparse a las necesidades, intereses 0 gustos del personal por temor a 
equivocarse. Se centra en fo que ve como intereses de la empresa, porque 
desea “quedar bien” con el jefe. Prefiere “no meterse en problemas” y se 
dedica exclusivamente a lo suyo. 

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

3.- Considera sélo la forma o sdélo el contenido. Si acaso, la presentacién 

importa en tanto sea Hamativa, mas no por lo que comunica. El contenido 
puede importar 0 no, siempre y cuando no comprometa; en realidad informa 
poco para evitar conflictos. 

97... Nota: Luis Javier Mier es Maestro del posgrado en Comunicacién de la Universidad 
Iberoamericana y Pablo Casares es Exdirector de! Departamento de Comunicacién de esa misma 
Universidad. Ambos son socios de Imagen y Comunicacién Organizacional, S.C. 
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4.- Proporciona informacién 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 informacidn de la organizacién, se procura que, de 

‘hecho, ya sea publica, Dedica un espacio importante a comunicacién “social” 

y a sefialar aspectos positivos o logros de la organizacién. 

5.- Presenta ios 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 visi6n agradable, simpatica y positiva de los hechos, de la 
organizacién. Presenta la informacion fragmentada y desordenada. Busca dar 
una visién agradable de la organizacién o de los hechos. 

7.~ Se enfoca en lo que pasé, para no generar inquietudes, informa sdlo 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 mas 
dificil que. apoye, porque cuando informa es mas probable que ya se hayan 
afirmado actitudes de resistencia. 

8.- Camina siempre 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 parametro de evaluacién Jo 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: 
“elios no entienden” o “no ponen atencién”. 
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Comunicacién Proactiva. 

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

2.- Promueve la comunicacién 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 presentacién 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 
organizacién. 

4.-Proporciona informacién clara, oportuna y pertinente sobre hechos y con 
datos concretos. Busca ampliar el conocimiento que el personal tiene de los 
temas que trata y que son importantes para ellos. El publico recibe 
informacién 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 la organizacién. 

5.-Da explicaciones sobre las causas 0 motivos de los hechos. Los enmarca en 
el contexto y permite que sus ptblicos 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 pasara. Contribuye a dar seguridad, apoya los 
procesos de cambio. 

8.- Corre riesgos. Para mejorar la comunicacién, esta 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 evaluacién es 
poner a prueba constantemente la eficacia de la comunicacién. Acepta la 
critica constructiva y constantemente evalua los resultados. 
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10.- Asume la responsabilidad de su comunicacién. Al encontrar que sus 
mensajes no flegan adecuadamente a sus piblicos o que no responden a los 
objetivos planteados, realiza ajustes y cambios que mejoren su comunicacién. 

Como sucede con toda clasificacién, normalmente es dificil encontrar a 
alguien totalmente proactivo o totalmente reactivo. En general se suele tener 
elementos de ambas, aunque con tendencia a inclinarnos mds de un lado o del 
otro. Lo importante es tender cada dia mds 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 facil, 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 desarroliar nuevas técnicas en el proceso de comunicacion 
organizacional. 

En los Gltimos 25 aiios 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 prepasado 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 
administracin tiene que entender los valores que formaron estas necesidades, 
luego, tiengn que hablar de las situaciones que se acerquen mds a las 
‘necesidades ‘del empleado, y por supuesto en el proceso debe identificar, 
definir y articular estas problematicas, que son el producto 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 1a 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 comunicacion®. 

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 autor e incluido en el libro: 
Gommunie: ation in contemporary grganizations..ob.cit, 

+- Ibidem, p. 19 
“. Ibidem, p. 19 
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obviamente el evento debe ser significativo para que la gente que los observa 
perciba una diferencia y tenga la inclinacién 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 o 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. 

Evento 

Testigo/ Recuento del evento 

  

y 
Canal informal 

Rumor 

  
En cualquier organizacién el rumor tiene credibilidad, a veces la gente 

reciente el hecho que tienen que conseguir informacién 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 ultimo, 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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EI 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 

prenncenne Filtracién de mensajes ~<« 

basados en experiencia 
y demandas del trabajo 

  

Los canales formales entran en juego para confirmar o negar el mensaje 
del rumor, sin importar lo que queramos pretender. El rol de los canales 
formales casi siempre es la confirmacién o negacié6n de lo que todo el mundo 

ya sabe. 

Ciertamente, los canales formales son mas precisos, mas detallados, 

mas 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 sdlo 
ignorando el evento“. Algunos otros hasta pueden argumentar que nada se 
debe de decir porque nadie se ha dado cuenta. 

“1. D’APrix Roger. ob. cit., p- 20 
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Una declaracién formal puede dignificar al evento o confirmarlo, esto 
fue alguna vez la justificacién para mantener los canales formales silenciosos, 

mientras tanto, el canal del rumor ha difundido el evento a todos lados sin 

ninguna consideraci6n en cuanto a reputaciones personales o verdades. 

Cuando las personas a cargo deciden contar un evento en ios canales 
formales, el auditorio es dejado a interpretar lo que lee y lo que escucha; la 
manera natural de interpretacidn es filtrar el mensaje en base a la experiencia 

con los otros “lenguajes de la organizacién" ( de accién, politicas o reales), 

asi como mds 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. 

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

Recientemente, los canales formales entregan mensajes lavados 

cuidadosamente con cada palabra medida y a veces sutilmente escondiendo 
una realidad no placentera , caracterizan mejor a una accion 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 Jos mejores motivos para explicar nuestras acciones, minimizar 

nuestra responsabilidad de los fracasos y presentar nuestras acciones con la 

luz més favorable. 

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

#_-D'Aprix Roger. ob.cit., p- 22 
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Otro problema con la presentacién 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 v 
Canal formal 

    
Canal informal 

Ramor 

Interpretacion 
—— Filtracién de mensajes =«—_ 

basados en experiencia 

y demandas del trabajo 

Especulacién sobre causas 
y motives administratives 

Una vez que el auditorio ha filtrado el mensaje propiamente y 

comparado las dos versiones: formal y rumor, el siguiente paso es especular 
en las causas y motivos de la administracién, 4 Por qué lo estan haciendo?,2 
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 continia 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, ja reaccién no puede tomar parte; con el evento la 
comunicacién ocurre casi por si misma. 
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Es imposible parar la comunicacién reactiva por todas las sorpresas de 
la vida, pero es posible parar la dependencia de la comunicacién reactiva 
como un modo primario de comunicacién organizacional. En la organizacién 

actual es esencial hacer esto®. 

Esto es claro al examinar algunas de las limitantes de la comunicacién 
reactiva. La primera limitacién es que la comunicacién reactiva se enfoca en 
lo que pasé aunque esa no es la problematica principal, ya que en !a mayoria 
de las organizaciones no es dificil saber qué paso, lo tnico que hay que hacer 
es mantener los ojos y los ofdos abiertos. 

  

Limitaciones de la Comunieacién Reactiva 

* Enfocada a informar tnicamentebre lo que pasé 

* Deja al auditorio especulando sobre la causa y significado del evento 
* Depende de la habilidad det auditorio de deducir causas y motivaciones del evento 
+ Tiende a Hevar al auditorio informacién cruda, noticias, rmmores y opiniones 

* Promaueve la visién de la organizacién como castica, sin planes y sin administraci6n 

+ Diluye la responsabilidad de la comunicacién en la organizaci6n 
  

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

; Es mds, 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 comunicaci6n reactiva deja al auditorio 
especulando sobre la causa y significado del evento. El peligro radica en que 
tienen poca informacién para especular inteligentemente; lo que éstos tienen 
es practicamente 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 administracién es que al hablar de las causas y 
significado de un evento 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 retraceso 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 mas simple y felizmente la esparce. 

{Por qué tuvimos que regresar el producto "z” del mercado? -es 
sericillo- el vicepresidente a cargo del proyecto era un incompetente que se 
saltaba el control de calidad y los estudios confiables, ésto puede ser verdad 0 
mentira, puede que no sea la verdadera razén por la que se regresé el producto 
» pero ésta respuesta servira mientras otra mejor se presente, probablemente 

demasiado tarde. 

Otra razén es que el auditorio tiene dificultad para reaccionar en 
retroceso, es simplemente Ja distancia. Alguien que ha trabajado en una 
compafiia grande conoce perfectamente los niveles organizacionales. La 

mayorfa de los cruces entre administrador y empleado ocurren por casualidad 
y usualmente la gente est4 incémoda, en algunas compafiias los empleados 
perciben a los ejecutivos y funcionarios meramente como nombres en 
membretes o como diagramas organizacionales. 

Dada esta distancia, zCémo es posible que los empleados adivinen los 
motivos del administrador? la solucién 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 

motivos cuando no son dados. Aun cuando un motivo se ha dado, los 

auditorios lo examinar4n minuciosamente para ver si lo creen. El peligro en 
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todo esto es que el auditorio usualmente adivina los motivos de los extrafios. 
Ello es un juego muy peligroso para el administrador“. 

EI cuarto problema que se hace como poco deseable es la tendencia de 
afiadir informacién. Es interesante anotar que el precio de distribuir y 
producir informacién ha decrecido dramaticamente en los iltimos 50 afios. 

Pero toma el mismo tiempo leer una pagina hoy, que cuando se inventd la 
imprenta, y con tanto que leer todos pagamos considerablemente por el 
consumo de informacion. 

La comunicacién reactiva tiende a afiadir piezas al rompecabezas, al 

mismo tiempo que ayuda poco a completarlo. EI resultado es que nuestra 
provisién de informacidn, noticias, rumores, y opiniones es frecuentemente 
expandida.cuando leemos el ultimo comunicado organizacional*. 

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

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 actitid del administrador de solamente confirmar o denegar, el 
administrador ejecutivo no esta ansioso de aceptar la propiedad de ésto. 

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

En muchos casos, la administracién se lavara las manos del proceso, 

contrataré a alguien para comunicar por ellos. Esto nunca funciona, porque el 
comunicador nunca puede tomar el lugar de la administracién. 
El comunicador ultimadamente va a ser relegado a un rol de administrador del 

servicio verbal del empleado. 

  

“. D’Aprix Roger. ob. cit, p. 27 
©... Yoidem. p. 28 
“,- Yoidem. p. 28 
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Al diluir la responsabilidad de la comunicacién en el proceso reactivo, 
es inevitable que la impresién creada sera de una vida organizacional caética , 
sin planes ni administracién. Por la tendencia a comunicar reactivamente las 

organizaciones parecen ser victimas de los eventos; responden, defienden y 
explican pero raramente parecen estat 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 gcual es la alternativa? 

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

comunicaciéti organizacional proactiva significa comunicacién de problemas 
0 situaciones. 

El trabajo es identificar definir y articular las problematicas principales 
que la organizacién debe-tratar para tener éxito. 

{Qué es una problematica?, desafortunadamente esto es una opcién 

para cualquiera , pero el diccionario provee una ayuda al !amarlo una 
" situacién que esta en disputa. En general, una problematica organizacional 
es una preocupacién- 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 facilmente, 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®. 

”. D’Aprix Roger. ob. cit., p. 30 
#. D’ Aprix Roger. ob. cit., p. 30-31 
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Las fuentes probables para este andlisis 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 administracién espera Nevar a la 
organizacion y cudles son los obstaculos que ve en el camino. 

Fuentes Probables 

Analisis organizacional ——-———- Plan a largo plazo 

*Plan operativo 
+Entrevistas a ejecutives 

*Observaciones personales 

*Encuestas al personal 

EI 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 m4s predecible, tendiendo a ser enfocados y realistas acerca de los 

prospectos de la organizacién. 

Una tercera fuente excelente de informacién para analizar la 
organizacién, se provee con entrevistas con altos ejecutivos preguntando a 
que aspirarén en sus propias dreas de negocios y que ven como principales 
obstaculos para Ilegar a éstos en el corto y largo plazo. 

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

. impresiones validas. Las encuestas de empleados también son utiles, y tienen 
que ser absolutamente anénimas para que a cualquier empleado se le 
garantice no tener consecuencias adversas al participar. 

Las fuentes para un buen andlisis son variadas y amplias. Todo lo que 
ayude a capturar la realidad de la personalidad de la organizacién, sus fuerzas 
y debilidades, metaféricamente hablando, deben de ser “metidos a Ia olla”, el 

producto debe de ser un “caldo que se cuece constantemente con nuevos 
ingredientes , afiadidos mientras la organizacién cambia”. El ultimo punto es 

importante porque ninguna organizacién se mantiene sin cambio, y un analisis 

hecho debe modificarse como lo requiere el tiempo y las circunstancias. 

El siguiente paso, en la planeacién de una comunicacién proactiva, es 

enfrentar la pregunta que muchos tienden a ignorar, gPor 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 explicito. 
Todos saben que estén comunicando para reconocer las contribuciones de la 
gente y motivarlos. Todos saben también que se trata de mejorar la moral a 
base de mejor informacién, 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 practica de la 
comunicacion en la organizacién. 

Fuentes Probables 

Andisis nizacional ———-—- *Plan a largo plazo 
Plan operativo 
+Entrevistas a ejecutives 
+Observaciones personales 

«Encuestas al personal 

Elementos fundamentales 
tomades por la comunicacién 
Filosofia, Direccién, 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 
prétentar posiciones imposibles de lo que se puede conseguir con la 
comunicacion. . 

Una vez que estos elementos son desarrollados por el comunicador y 
acordados por el ejecutive de la organizacion, es posible y esencial el 
comenzat a desarrollar el programa y las estrategias de contenido requeridas. 

- En el modelo de la comunicacién proactiva la estrategia del programa esté 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. 

*.- D’ 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 comunicacién que deben 

articular el rol y la responsabilidad de 1a administracién en el proceso de 

comunicacién. 

Estas guias mantienen a todos informados sobre la responsabilidad de 
la: comunicacién y como debe ser llevada a cabo. Idealmente, estas guias 
deben ser elaboradas por la parte superior de la organizacién y dadas a 
conocer a cada nivel clave. En algunas compafiias, por ejemplo, las guias 
esfén en el manual de induccién para que todos las vean como un cometido 
ideal de intercambio efectivo de informacién dentro de la compafiia. También 
son la justificacién para mejorar el proceso de comunicacién de los 
enipleados dentro de los planes y programas. 

EI siguiente paso es desarrollar un programa de comunicacién que 
pondré a Je omganizacién més cerca de sus metas, al utilizar una plataforma de 
lod-mensajes para que las problematicas claves sean comunicadas a ciertos 

cohstituyentes. Estas problematicas seleccionadas cuidadosamente se 
convierten en la base sobré la cual la organizacién construye sus mensajes. 

1 

l 

1 El trabajo en este punto es seleccionar las problematicas de mayor 
importancia para la organizacién, acomodarlas por prioridad y usarlas para 
degarrollar los-mensajes que se convierten en el contenido de cada uno de los 
Propramas de comunicacién de la organizacion. 

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

‘ “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 quien y desarrolle mensajes especiales para cada uno. 

El proceso final en el modelo proactivo es la evaluacién, un proceso 
dificil que no entrega mucha informacién objetiva, sin embargo, es imperante 
para el comunicador el usar cualquier técnica para poder medir la efectividad 
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del proceso, encnestas, entrevistas, o cualquier otra cosa que pueda 
-desasroliarse para determinar qué trabaja y qué no trabaja comparado con los 

elementos asumidos originalmente acerca de la comunicacién de la 
organizacién®. 

  

Fuentes Probables 

. oo +Plana largo plaza 
Andis oo Plan operative 

. +Entrevisias a cjeautivos 

~Qlservaciones personales 

Ekementos fundamentales Encuestas al parsonal 
somades por la cormunicaciin 
Filceofia, Direocién:, Valores Bic.) 

Y Y 
Eptraiegia programed . . Estrategia de contenido 

Tene nadah ate abe Ejecucién de Mensajes 
a producir un cline taboral favorabie) (Problemiticas definides y establecides 

yy conmmicadas a través de los medios 

apropiados) | 

En la sociedad contemporanea, gran parte de nuestras vidas diarias se 
entrelaza con un sinfin de organizaciones y éstas constituyen fuentes de 
satisfaccién ( 0 frustracién) de diversas necesidades econdémicas 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 tamaiio, sin ella el hombre se 
encontraria atin 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 los integrantes de ella. 

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

*. D’Aprix Roger. ob. cit., p. 33 

48 

   



  

comunicacién dentro de las organizaciones y con ella el comunicador 
organizacional, cuya tafea es concebir y realizar piezas, programas y 
actividades que motiven la creacién o fomenten [a eficiencia de los flujos de 
comunicacioOn internos y externos, Ilevando a cabo una adecuacién de 
contenido y forma en funcién de los piblicos destinatarios. 

E\ que la evolucién de la comunicacién al interior de las organizaciones 
en México en las iltimas tres décadas se haya dado al amparo del desarrollo 
de la administracién de recursos humanos de los Estados Unidos, en parte es 
explicable por la dependencia econédmica e ideolégica acentuada en los 
grupos dominantes, respecto de los Estados Unidos y a que, como tendencia 

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

Esto se puede explicar, porque para responder a las demandas de 
nuestro trabajo, los profesionales de la comunicacién 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 comunicacién 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 informacién, pues los mensajes circulan por 
canales abiertos, de manera espontanea. 

La comunicacién baja desde el nivel mds alto (comunicacién 
descendente) y sube desde el mas bajo (comunicacién ascendente) y, en esa 
trayectoria ascendente y descendente, se cruza de manera horizontal y se 

esparce a través de todos los canales, formas y 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 organizacién, 
procedimientos y practicas, retroalimentacién del individuo en relacion con el 
desempefio de su labor y la ideologia de la empresa, donde a través de los 
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medios de comunicacién establecidos en la organizacién se persigue la 
aceptacion y creencia en las metas, logros y objetivos que ésta persigue. 

Por su parte, la comunicacién ascendente es aquella que sirve para que 
los empleados entren en contacto con sus jefes, que tengan voz y voto para 
mejorar las relaciones 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 psicologicas siempre la 
gente tiende a comunicarse con sus iguales. 

En la ultima década. Muchos estudiosos de la comunicacién 
organizacional, se han dado a la tarea de plantear un nuevo estilo de 
comunicacién en las organizaciones, definiendo, comparando y descubriendo 
que dia a dia las personas que forman parte de cualquier organizacién 
reciben, en la mayoria de los casos, informacidn de tipo reactivo, es decir, que 
la organizaci6n 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 los 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. aplicacién. ja comunicacién organizacional proactiva, significa 
comunicacién de problemas o situaciones comunes. 

Es asi como coinciden las observaciones de los especialistas mexicanos 
Mier y Casares con las de D’Aprix, en Ja aplicacién de su modelo de 
comunicacién proactiva, en donde hace referencia a que si las organizaciones 
tienen que manejar los problemas de crisis y desconfianza, tienen que 
desarroflar nuevas técnicas en el proceso de comunicacién 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 comunicacién, 
entrevistas a ejecutivos y observaciones personales. 

Posteriormente, ¢s necesario retomar los elementos esenciales de la 

organizacién, tales como: filosofia, misién, visi6n y valores, los cuales 
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permitirdn Hevar a cabo una estrategia programada, a través de un programa 

de comunicacién y medios y, a la par, una estrategia de contenido. 

Finalmente el proceso de evaluacién es necesario para medir la 

efectividad del modelo aplicado. 

En ja segunda parte de esta investigacién, la cual comprende los 

capitulos 3° y 4° , hablaremos del caso practico del Grupo Financiero Serfin, 

comenzando por el perfil hist6rico 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 reprivatizacién, pata posteriormente en el 

capitulo 4° abordar la planeacién, funcionamiento y ventajas de la 

implementacién de este modelo de comunicaci6n proactiva. 
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Las buenas comunicaciones no son una opcién de 

politica, son criferios para una estrategia 

empresarial efectiva. 

Marie Jennings 

David Churchill 
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3.- El Grupo Financiero Serfin 

3.1. - Antecedentes Histéricos 

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, Ltd. 

El 1 de agosto de 1864 en la Ciudad de México, se Hevé a cabo la 

inauguraci6n del Banco de Londres, México y Sud- América, que fue ¢l 

primer banco de emisién y circulacién de billetes, asi como de descuento de la 

Republica Mexicana. 

De acuerda a la promulgacién del nuevo Codigo de Comercio de 1884 

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

requisite indispensable la autorizacién expresa otorgada por la Secretaria de 

Hacienda para operar en el pais sucursales 0 agencias emisoras de billetes”, el 

Banco de Londres, México y Sud América, R.L., qued6 al margen de la ley.5! 

Para solucionar tal problema, el Banco de Londres, México y Sud 

América adquiere ef Banco de Empleados de México, constituyéndose asi 

como una institacién nacional, denominada desde 1889 como Banco de 

Londres y México, S.A. 

Pocos afios después, en ia época revolucionaria, la situacién bancaria 

comenzd a tofnarse peligrosa en el pais. Existian 24 bancos de emisién, pero 

jas pugnas entre los grupos revolucionarios provocaron que no todas las 

emisiones de billetes fueran reconocidas, Esto ocasionéd 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 empez6 a 

gestar la idea de crear un organismo gubernamental que se dedicara a la 

emision y acufiacién de monedas. 

Es hasta el 25 de agosto de 1925, durante el periodo presidencial del 

General Plutarco Elfas Calles, cuando se soluciona e! problema al constituirse 

  

» Direectén de Recurses Humanes Serfin, Curso de Induceién, p. 15-24 
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el Banco de México, tinica institucién encargada de la emisién de billetes y 
acufiacién 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 razon, la 

gerencia de la institucién decidié establecer sucursales de acuerdo a las 
cireunstancias econdémicas, politicas y sociales del pais, en lugares como: 

Veracruz, Guanajuato, Zacatecas y Monterrey. 

De 1930 a 1969 Los servicios que ofrecia el banco dia a dia fueron 
creciendo. EJ auge de la institucién fue positive y ésta mantuvo siempre una 
disposicién abjerta para la evolucién de! 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 fos 

grupos financieros integrados, y el Banco de Londres y México se une af 

grupo de empresas que crean el Grupo Serfin. 

Creacién de Banca Serfin, 1977. 

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

Se denomina Banca Miltiple a la sociedad que lleva a cabo previa 
concesi6n 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 miltiples instrumentos de 
captacién y canalizacién de recursos, una mayor adaptacién a las condiciones 
de los mercados financieros, asi como una competencia bancaria mas sana y 
una mayor contribucién al desarrollo econdémico 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 dei Consejo y 

principal accionista, Don Eugenio Garza Lagtiera, actual duefio y Presidente 
del Grupo Financiero Bancomer. Serfin estaba integrado por instituciones que 

53 

 



tenian como objetivo principal agilizar y brindar el mejor servicio financiero a 
sus clientes, 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, 5.A. 

4,- Otsas instituciones.- Factoring Serfin, S.A. 

Nacionalizacién de la Banca 

Por decreto Presidencial del 1 de septiembre de 1982, se nacionaliza la 

Banca Privade en México, pasando a ser propiedad del Gobierno Federal 
Banca Serfin. y ‘todas sus empresas afiliadas, nombrando como director 
general al Dr. Jogé Juan de Olloqui. A esta fecha el banco tenia 14,971 

empleados y 405 sucursales en México y en el extranjero (Londres, Los 

Angeles, Nueva York, Seu, Bahamas, Belice y Tokio) 

Fusién del Banco Continental Ganadero, 1985. 

Et dia 29 de octubre, entré en vigor el Decreto Presidencial en ef 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 adquisicién 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 reprivatizacién 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 se 

dividié 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 andénima. 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 Adrian Sada Gonzalez y Guillermo Ballesteros , 
accionistas, todos, de OBSA (Operadora de Bolsa, S.A.), grupo postor. 

En marzo de 1992 se Ievaron a cabo las Asambleas Generales y 
Ordinarias, en donde el Nuevo Consejo de Administracién, ademas de tomar 

ya el control de fa administracién del 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 OE HACIENDA ¥ CREDITO PUBLICO 

UNISAO GE COMUNICACION SOCIAL 

INFORMACION DE PRENSA No, 023/92. 

México, D.F., enero 26 de 1992. 

Como se aié a-conocer oportunamente a la opinién pblica, y 
de acuerdo con el calendario establecido en las respectivas 
bases particulares, ¢1 24 de enero Gltimo se presentaron las 
posturas para la subasta del primer paquete de acciones 
representativas del $1 por ciento del capital social pagado 
@e Banca Serfin, S.A., propiedad del Gobierno Federal. 

Es importante resaltar que, en funcién de las cifras que mas 
adelarite se proporcionan, esta subasta implica, al igual que 

las del Banco Nacional de México y Bancomer, una de las més 

importantes operaciones de compraventa directa de una 
institucioén erediti¢ia, efectuada no sélo en nuestro pais, 
sino ‘en el mundo, en los Gltimos afios. 

En esta ocasién fueron dos los grupos participantes; e2 

primero de elios fue ¢] Grupo Financiero OBSA, S.A. DE C.V., 
que estuvo representado por los sefiores Gaston Luken 
Aguilar; Adri&én Sada Gonzalez y Guillermo Ballesteros 

Ibarra y el segundo fue el grupo de personas encabezado por 

les sefiores Alonso de Garay Gutiérrez, Jorge Rojas Mota 

Velasco y Raymundo Leal Marquez. 

Los mencionados grupos presentaron sus posturas en las 

oficinas de la Secretaria Técnica del Comité de 
Desincorporacién Bancaria, ante 1a presencia de tres 

Notarios Piblicos del Distrito Federal; de Servidores 

Pablicos de la Secretaria de Hacienda y Crédito Paiblico y 

del Banco de México y de representantes de la Secretaria de 

la Contraloria General de la Federacién. En tales posturas 

se especificaron, entre otros aspectos, les montos 

ofrecidos. 

Comunicado de prensa de fa Secretaria de Hacienda y Crédito Pablico que menciona detalladamente las 
posturas y ganadores del proceso de desincorporacién Bancaria. 
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Los dos grupos participantes en la subasta, tuvieron acceso 
a,ila wisma informaci6n para hacer sus evaluaciones y 

preparar sus posturas. El comité de Desincorporacién 
Bancaria recibié 222 preguntas por escrito por parte de 
estos grupos. Dichas preguntas fueron  contestadas 
directamente por el propio Comité de Desincorporacié6n. 
Todas jas preguntas y sus respectivas respuestas fueron 
proporcionadas a los dos participantes. Asimismo, ambos 
grupos realizaron visitas a la institucién, en donde se les 
hicieron presentaciones iquales de todas las Areas que 
conforman el--Banco, poniendo 4 su disposiciédn una sala de 
informaci6n ‘con la  documentacién relevante para la 
evaluacién del mismo. 

De inmediato se empez6 a evaluar y homologar las ofertas, 
tanto en sus aspectos financieros como técnmicos. E1 24 de 
enero, el Comité de Desincorporaci6én Bancaria efectué la 

_respectiva propGesta de asignacién a la  Comisién 
Intersecretarial de Gasto-Financiamiento. El 26_ del mismo 
mes, se notificé la decisién al grupo ganador. 

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

La asignaci6n se dié en favor del Grupo Financiero OBSA 
representado por los sefiores Gastén Luken. Adrian Sada, y 
Guillerne Ballesterss el cuai ofrecié un precio de 
$ 8,065 pesos por accién, cantidad que multiplicada por 
390/625,000 .acciones gue integran el paquete, da como 
resultado un valor de $ 2/827,740,685,000, misma que 
equivale a. 2.69 veces en relacién al capital contable de 
Banoa Serfin, S.A., al mes de diciembre de 1991. El monto 
Ge la oferta de la otra postura por el mencionado paquete 
accionario fue de $ 2'679,626,875,000, equivalente a 2.55 
veces en relaci6n al capital contable de la institucié6n. 
Les recursos producto de esta venta, al igual que los 
resultantes de las anteriores subastas, ingresardn al Fondo 
de Contingencia, 

   



        

3.2.- Antecedentes de la coraunicacién en la organizacién. 

Hasia donde se tienen noticias histéricas de una comunicacién 
organizacional formal, podemos decir que es a partir del afio de 1969, cuando 
el Banco de Londres y México decide acercar, comunicar y compartir a todos 

sus empleados el quehacer cotidiano de la organizacién . 

Para ello es creada Ja revista interna “La familia BLYMSA”, la cual era 

editada mensualmente por el departamento de Personal e impresa en los 

talleres de la Universidad Iberoamericana. 

Esta publicacién, cuyo contenido era netamente como su nombre lo 

mencionaba, “familiar”, pues en ese entonces el nimero de empleados era 

aproximadamente de 3,000, presentaba articulos como: eventos sociales 

(nacimientos, bodas, homenajes, etc.,), y cabe mencionar que la funcidén de la 

comuni¢acién era ejercida sin una especializacién adecuada, ya que cualquier 

persona podia comunicar fo que deseara. 

La comunicacién ofganizacional 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 creacién de esta area, el érgano de comunicacién interna 

cambié de nombre debido a la nueva integracién y reorganizacién de todas las 

empresas que conformaban el Grupo Serfin. El nuevo nombre de la revista 
interna fue: “La Revista Serfin”, {a cual aparecié por primera vez en el afio de 

1975. Cabe mencionar que durante estos aiios la revista fue el unico medio 

formal de comunicacién con el- personal. 

En agosto de 1976, nuevamente la revista es sustituida por otra 

publicacién: “Dimensién”, érgano de comunicacién que desempefia un papel 

relevante al informar a sus empleados durante 16 aiios, ininterrumpidos, del 

acontecer diario de la organizacién. 

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

trabajar de una manera mids especializada y ordenada, es decir, comienza a 

darle un mejor sentido y planeacién a la comunicacion: 
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‘ fa_familia BLYMSA 

    

“La famifia BLYMSA”, publicacién interna mensual, editada de 1969 a 1975 en los talleres de fa Universidad 
‘ tberoamericana, masca ¢l inicio de la comunicacién interna en ef entonces Banco de Londres y México. 
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-Se establece un sistema de tableros de aviso 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 coffiunicadas por la revista. 

-Se regula y se toma el control total de las comunicaciones internas, ya que 

toda aquella informacién que fuera dada a conocer, pasaba primeramente, 
como un filtro, por el drea de comunicacion. 

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

“Dimensign” es utilizada como el inico medio formal a través-del cual 
la informacién institucional es dada a conocer, es decir, si una noticia es 

publicada en la revista, ésta era 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 dreas, una comunicacién ascendente, 

descendente y horizontal, que fortaleciera los valores institucionales, el 

sentido de pertenencia y evaluara constantemente la comunicacién. 

Para el afio de 1982, a raiz de la nacionalizacién de la Banca, el drea 

cuenta con un peso especifico dentro de la organizacién, 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 flegar sus. inquietudes a “los de 
arriba”. 

En 1992 existia una comunicacién muy creible, sin embargo, la 

situacién de los empleados al saberse la reprivatizacién de la Banca crea un 
enorme clima de rumores y desconfianza, 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 

considerable la productividad y el clima laboral. 

Es aqui, en este preciso momento, cuando el Area de Comunicacién 

jugo un papel muy importante, tal como Io veremos en el siguiente capitulo. 
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  mension & 
PDE. CGUUMCACION INTEQMA PARAEL PERSONAL OE LAS HeSTUTUCIQNES BEBE, AGOSTO 1976 

Mensaje 

del Director General 

Es de gran satislaccion para mi, # Girigirme una vez mas a todos ustedes. 
y en asia ocasidn para prasentades nuestro . 
nuevo drgano de comunicacion interna: dimensi¢n 

Esta publicacicn ocupatd, an lo sucesivo, el lugar de la Revista SERFIN, 
que desempefiara un papel tan importante en fa tarea de integracion, 
que ha sido y sigue siendo una de muesiras principales preocupacianes. 

Creemos que el considerable y decidido esfuerzo que realizara 
La Revista SERFIN en este sentido, ha comenzado ya a dar sus frutes. 
Podemos percibis en cada uno de nosotros, conciencia piena . 
de lo que es, de Io que significa SERFIN y. quisiera agregar. 
tambign satisfaccién por colaborar dentro del Grupo. 

Ahora bien, ef enorme desarrollo que hemos experimentado, 
principaimante en fos dos ultimos afios, 
y el cambio consiante que nos exigen la superacicn y el progreso, 
determinaron a creacion de un nuevo, 
mds dinamico y frecuente medio de comunicacis: 
que continue 1a labor informativa y de difusion 

  

iada en la revista. 

Para terminar, desearia resaltar 
gue, como en el caso de cualquier publicacion, 
el éxilo de dimension Cependera no solamente de quienes la editen, 
sino del interés y entusiasmo con que !a reciban 
sus lectores, su pulblico: sesotras. 

Un saludo afectuoso, 

  

JOSE ANTONIO CESAR 

El cambio constante que exigia la superacién y progreso del Grupo Serfin en 1976, determinaron la creacién 

de un nuevo y mas dinfmico medio de comunicacién: “Dimensién”, que continué con la labor informativa y 

de difusién del acontecer diario del banco durante 16 ajios ininterrumpidos, pasando a ser el medio mas 

confiabie y ieido por fos empleados. 

     



  

3.3.- Organigrama y funciones 

Como lo mencionamos anieriormente, el drea 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 Subdireccidén, dependiente del 

area de Recursos Humanos. 

En 1992, Ya era Una Direccién, trabajaban 5 personas y se encontraba 

conformada de la siguiente manera: 

Oireccion 
de Comunicacién 

eae ee     
  

Funciones-del Area. 

En el Grupo Financiero Serfin, el objetivo del drea de comunicacién, 

desde su creacién y hasta ahora, ha sido la de facilitadora de la comunicacién 
en la empresa, asi como concebir y realizar piezas y actividades que motiven 
la creacién o fomento de la eficiencia, Ilevande a cabo una adecuacion de 
contenido y forma en funci6n de sus piblicos destinatarios y hacer que fa 
comunicacién de problemas, inquietudes, dudas y satisfacciones sean 
comunicadas en todos los niveles de la organizacién, 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 organizacién. 

“Para Serfin, la comunicacién Interna, representa el sistema nervioso de 

la cultura organizacional, porque de ella depende la imagen que los 

empleados se Ileguen a crear de su propia empresa; a su vez ,esta es la 
condicionante para proyectar la imagen externa del grupo”. 

* Maricruz Noriega de Aragén, Directora de Comunicacién de Serfin, durante el perfodo de 
reprivatizacién de la banca. 
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En otras palabras, su objetivo especifico es: 

a) La difusién de informacién que fomente: 

1.- La integracion en la empresa. 

2.- La unin entre el personal. 

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

4.- La integracién sinérgica de los esfuerzos y actividades de comunicacién 
externa (institucional, promocional y comercial) que Ieve a cabo la empresa 
con sus ptiblicos 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 coordinacién, difusién y promocién de actividades culturales y sociales 
para el personal. 

c) La superacién de los integrantes de la empresa en los érdenes profesional, 
corporative y personal. 

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

e) La consolidacién 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 1a 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 finalidad Ultima y los objetivos particulares trazados por 
la propia empresa. 
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Para concluir , podemos decir que el area de comunicaci6n 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 misi6n, valores, estrategias, productos, 

servicios y demas aspectos de la empresa, tanto para responder a los eventos 

del entorno, como para cristalizar los objetivos generales de la organizacién, 

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 estan comunicandose 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 cémo actian hacia la sociedad y el 

mundo. 
DJ. Curtin. 

   



4.~ Planeacién y funcionamiento del modelo de comunicacién proactiva 
en el Grupo Financiero Serfin. 

4.1.- Proceso de andlisis de la organizacién 

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

Dentro de este andlisis se investigaron todos aquellos elementos que 
permitieran reunir y conocer més a fondo las problematicas que vivia la 
organizacién en los momentos previos, durante, y posterior a la 
reprivatizacién, tales como: cultura organizacional, clima laboral, despidos de 
personal, nueva filosofia directiva, campaiia de publicidad, posicionamiento 
de{ nuevo nombre, etc. 

Debido-a que ef 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 la alta direccién en esta nueva etapa de la 
empresa. 

La alta direccién del Grupo encargé al Area de Comunicacién 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 necesario que anterior al planteamiento de un nuevo 

programa, el area evaluara varios factores de la organizacién para saber a qué 
problemas se enfrentaria y cual deberia ser el rambo a seguir. 

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

La alta direccién redefinid la cultura organizacional, la cual se 

conforma de la siguiente manera: 
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Toda organizacién tiene su propio ambiente como resultado del 
comportamiento y las expresiones humanas que se juntan en un todo, 
conformando 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 patrén integrado de comportamientos, que resulta de la 

conjugacién en grupo de fas formas de pensar, conceptos, ideas, acciones y 
otras expresiones que, finalmente, ilega 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 attuacién diaria del Grupo en el camino hacia su misién bdsica. 
Estos valeres son los cimientos de |a cultura organizacional y constituyen la 
esencia de Ja filosofia que la institucién promueve para alcanzar el éxito; los 
cuales proporcionan un sentido de direccién comin para todos los empleados 
y establecen pautas para su comportamiento diario. 

Misién.- Es fa expresién conceptual de la raz6n de ser de una 
organizacién, de lo que es, hace y pretende ser y hacer. 

La misi6n , en ese momento, fue contribuir 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 
organizaciédn que marca jas pautas de comportamiento, y son definidos por la 
alta direccién, 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 del 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 compajfieros de 

trabajo, evitando actos deshonestos. 

Productividad y Calidad. compromiso de lograr una completa 

eficiencia en el aprovechamiento total de los Recursos Humanos, Financieros 

y Técnicos. 

Pertenencia.- entusiasmo y orgullo de pertenecer a la empresa, 

apoyando decididamente el desarrollo y realizacién personal de la gente. 

Desde ja Optica de fa comunicacién, la cultura organizacional 

comprendié aspectos importantes: 

-Representaba 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, 

se convirtié en emisor y parte del mensaje, por ello, fue determinante en la 

conformacién de la imagen de la empresa. 

Se descubrié que la cultura organizacional del Grupo Financiero Serfin 

era un complejo sistema integrado por la 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 tas 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. 

EI mensaje contenido en estos elementos fue comunicado claramente a 

todo el personal, y los miembros de la alta direccién los vivieron plenamente 

-esto 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, !a misién de la organizacién, 

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 direccidn. 

El Area de Comunicacién se comprometié a proyectar 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, 
ja productividad, la calidad de servicio, asi como el compromiso con fos 

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 

nuevos valores. 

En consecuencia, el camino hacia soluciones efectivas estuvo en hacer 

que el individuo cambiara internamente, y como resultado, dicho 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 
entorno faboral y de lo que Ja nueva empresa buscaba de él. 

Desde fuego 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 organizacién para hacer realidad la visién y 

valores del Grupo Financiero Serfin. 

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

estratégico y futuro de la empresa, permitid que se iniciaran los esfuerzos 

necesarios para el planteamiento de un programa de comunicaci6n. 
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Este documento que contenia la Filosofia institucional, los valores, principios y la misién de Banca Serfin, 

- tuvieron que ser replantcados y dados a conocer a todos los nuevos integrantes del Grupo Serfin, a través de la 
revista “Valores Serfin", nuevos manuales y cursos de induccidn, as{ como en una gira que cealizé el Director 

General. . 

 



  

4.2. Planeacion, objetivo y funcionamiento def programa de 
eomunicacién. 

En la etapa de planeacién, el Area de comunicacién estuvo en contacto 
directo con ef Area de Planeacién Estratégica del Grupo, para conocer el 

Proyecto Institucional de la nueva administracién y, partiendo de aqui, poder 
formular un ambicioso programa de comunicacién. 

La elaboracién de este programa, en el que se incluyé el modelo de 

comunicacién organizacional proactiva, se encauzé con la finalidad de 
emprender acciones efectivas de comunicacién, y no sdélo 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 comunicacién, 
pero sobre todo, de orden estratégico para la nueva administracién. 

2.- Contribuir a la difusién de los valores de la empresa, para la integracion 
del personal én pensamiento y accién, y consolidar la cultura organizacional 
déseada 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 comunicacién-. 

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 administracién. 

El programa establecié no sdlo 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 impulsor de innovaciones. 
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Ademas, contribuy6 a optimizar recursos, porque en ultima instancia, 
también en la funcién de comunicacién 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 sdélo equipo articulado y 
coordinado. 

Proyecto Institucional. 

Continuando con la esencia que dio origen al nombre Serfin. Ei Grupo 
adopté un esquema de “Banca Universal”, es decir, la posibilidad de brindar a 
los clientes un servicio financiero integrado. Por esto, la decisién de que 
Serfin fuera ef 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 
Comercial (operaciones de Banca). 

Ambos mercados fueron igualmente importantes para el Grupo. La 

estrategia de Banca Universal aproveché Ja experiencia de Banca Serfin, 

mientras que la 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 organizacién, 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 campafia publicitaria Institucional, en 
donde el origen y punto central se bas6é en un proyecto Institucional: la 

clientela. 

La frase que se utiliz6 como mensaje institucional fue: “Para ser el 
Primero... Primero Usted”, Esta campajfia institucional tuvo que estar 
respaldada por todos los colaboradores, con una actitud congruente con lo que 
se 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, 

ei primer Grupo Financiero def Pais. 

Un Programa de comunicacién organizacional de integracién. 

La integracién del Grupo Financiero Serfin, con una perspectiva de 

“Banca Universal”, contenida en el proyecto institucional, reclamé estrategias 
especificas de comunicacién organizacional que al mismo tiempo que 
ayuderon al fortalecimiento del Grupo, satisfacieron las necesidades 
particulares de cada uno de los sectores que lo integraron. 

Hubo entonces dos vertientes o fuentes de informacién para el nuevo 
proyecto de comunicacién organizacional: 

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

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

De esta manera, cada sector de la organizacién recibid el citado 
mensaje universal con el que se cumpliéd las necesidades especificas de 
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comunicacién, Ademdés, se cubrieron los dos objetivos expuestos 
anteriormente: propiciar Ja unidad, reconaciendo Ja diversidad. 

Después de conocer mas a fondo el Proyecto Institucional, el Area de 
Comunicacién decidié formalmente presentar a la alta direccién un programa 
de comunicaci6n proactiva, basado en el modelo de Roger D’Aprix. 

Este nuevo programa se enfocé a ya no informar sobre “lo que pasd”, es 

decir, dejé de hacer comunicacién reactiva, que mantenia especulando al 

personal sobre la causa e importancia de !o que sucedia, por otro estilo de 

comunicacién “proactiva”, que se fundamenté en una evaluacion preliminar 
de la organizacién, sus caracteristicas y necesidades, que trazd planes y 
programas de accién en forma coordinada con todas las d4reas 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 comunicacién interna y 
aceptaran, de manera formal y explicita que: 

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

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

c) Los programas de comunicacién interna se constituirian en verdaderos 
apoyos para que la comunicacién se diera, para que fluyera el didlogo, claro, 
didfano, que darfa una orientacién y tranquilizara, para de esta manera evitar 
el rumor, que era el reflejo o presagio de intranquilidad y temor. 

d) La comunicacién seria tanto descendente como ascendente. 
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Responsables de la comunicacidn. 

  

La responsabilidad de la comunicacién recayé en todos los funcionarios 
y directivos de la organizacién. 

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

2. Cada funcionario fue responsable ante su jefe y sus subordinados, de 

informarles sobre el estado del negocio, las actividades y metas de la 
organizacion, y sobre la forma en que se desarrollé y se cumplié 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 comunicacién 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 surgié sobre las politicas de la organizacién o la 
forma en que éstas se aplicaron. 

5.- La satisfaccién que emané de la propia realizacién, asi como la calidad de 
vida de trabajo de los empleados, slo pudo ser protegidas mediante una 

. constante y continua comunicacién interpersonal e intergrupal, entre ellos y 

los directivos. 

6.- Fue responsabilidad, también, de! funcionario mas alto de cada unidad 
organizacional, el mantener un adecuado programa de comunicacién con el 
personal bajo su supervisién. 

Para respaldar esta labor de comunicacion, el area de Comunicacién 

brindé asesoria y apoyo a toda la organizacién, actuando como promotora y 
enlace entre los distintos sectores , y fue el area 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 acci6n que se tomé, después de que el programa fue 
autorizado por la alta direccién del Grupo, fue obtener de los dos primeros 
niveles de direccién, su aceptacién formal del nuevo estilo de comunicacién 

proactiva, asi como de aquellas metas propuestas que requirieron ser 
difundidas y/o apoyadas por los distintos sectores de la organizacién. 

Con base en lo anterior, se definieron los grandes temas/proyectos de 1a 
organizacién y se determiné la forma en que serian tratados y/o apoyados. 

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

En ocasiones 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 comunicacién, se requeria crear y utilizar 

medios apropiados para cada publico receptor, aunque debemos recordar que 
esto no significa que un medio no pueda tener impacto entre varios 
receptores, por lo que se utiliz4, 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 organizacién, asi como ayudar a la 
integracién del personal 

Esta decisién fue tomada asi, ya que antes de formular el nuevo plan de 

comunicacién se comenzé a informar paso a paso, y a través de este media, la 
situacién que se avecinaba y que enfrentarian los empleados. 

Podemos decir entonces que la revista interna “Dimensién” de hecho, 

comenzé a ser el érgano de comunicacion integrador del Grupo Serfin, aun y 
cuando la nueva administracién no tomaba todavia el contro} del Grupo. 

Un nuevo medio muy oportuno 

Posteriormente a fa informacién que habia venido dando a conocer la 
revista del proceso de reprivatizacion a todos los empleados, nacié un nuevo 

medio de comunicacién 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 ja nueva 
administracién. Este diptico fue distribuido y colocado en los tableros de 

“ avisos que se encontraban en las 750 oficinas de la Repablica y el extranjero. 
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acta 

OnaARD DB COMNECACION GITENTA PARA EL PEASONAL DE BANCA SERA, SAL 

La Desincorporacién 
de Banca SERFIN 

Pascoe que ve seguirén: 

+. Decrete yrosidonaial tb 18 de mere de 
1992, nor of que ne waneléune Je Secteded 

‘Munjenni de Cridito'en Sesleded Anénime, 

Ge scwerde eon ects destety, que entre on 
Viger of dia 37 de enere, tance SEREIN, 
Secieded Anénine, mantendrt au dowiciio 
S0ciel act te akxted de Mantmtrey, Mewvo 
Ledn, » au dereciée seri intelinida, 

foe Bienes y derechos do que os Mila te 
secleded, ast come ms 

2°, Ceavhle se tos Cortficades de Apoctaciin 

e eerie “8™ y, posteriormante, por a Coneaja 
Directive det Bence. 

hey Se cantenapls que le presentacioa de postures 
pare le venifura, 20 reatice of vemos 24 de 

  

Entregé el Presidente el Premio 

“‘Templo del Sol’’ a SERFIN 

& 
cA Presidente Carlos Salinas de Gortari, entragé el pramio “Templo de! 

Sol” 3 nuestro Director General, Don Alfonso Vitarraal, par haber sido 
SERFIN Ja Institucién Bancaria que més apoyo otomgé alos pragramas de 
viviends financieda por FOVI durante 1991. 

Este premia tus instituide por el Fondo de Operacién y Financiamiento Ban- 
carlo a la Vivienda (FOV!) on al afc de 1990, coma un reconccimiento a tos 

arquitacténicos de vivierkdls Tipe "A" y Tipo ““B'; y 6 lea 
tituclones ban que més colaboraron con FOV! para el financiamiento 

de conjuntos hebitecloneles de interés social. 

  

  4°, Si eemattale 06 mnate neticar « len 

‘SERFIN, pie of did 27 Se enero. 

Cate Aquer mater eure af Contd de 
Deahwenperediin Bencacie Gene haste of 21 
de tebrere, para comar ie deciaita te quite: 
#00 of grader, bien declarer dasiorta ja 
wubesia, 

‘5°. Une ver acttcada, of ganeder tens & dias 
Adbies pate haces al primer page do un 20% 

20%,-y tenet un plare de 120 dist, # partir 
dat regande pago, pare cub of 60% 
restente, 

8°. Ef nveve teeta padre toma te adeninistracion 
del Banco, une vex qe haya readzado of 
angundo pazo. 

La comunicacién organizactonal, a través de “Dimensién”, fue totalmente proactiva af informar mes a mes de 

Cabe 1 WS obt ocasidet, un primer iu 
fer Como promotores: an eate afto oli sa debid ot apoyo otorgedo of Instituto 
Zecatecano de (s Viviends Social, por el conjunto habitactonal de 360 vivien- 
dea, denominado: Unién de Ganederas. 

Durante la ceremonia, of Presidente Selinas de Gortari safald ta importencia 
de fomentar of ahorro destinsdo # este sector, y fecilitar eu acceso a lae CO- 
munidedes que rectaman y sin duds merecen, una vivienda digna. 

  

Asicnismo, afirns que en los préximos meses, ef estuerzo se enfocaré # satie- 
facer necesidades de aquelics sectores de le sociedad que mas lo necesiten. 

‘Le coremonia se realizé wt 4 de diciembre jembre paved. on ef Salén Carranza de los 
Pinas, Asistieron, entre otras personalidedes, ef utuler de la SEQUE, Lic. 
Patricio Chirings; ef Director General del Banco de México, Lic. Miguel Man- 
cera; el Subsecratario de la Viviende, Lic, Ricardo Canavati y #1 Director Go- 
neral del FOVI, Lic, Manual Zepads. 

Bsnce SERFIN estuvo dignamente representada por nuastro Director Gere- 
fat, Don Alfonso Villarreal y por af setior Lule de Haro, Director de Crédito Hi- 
potecario y Vivienda. 

  

Jos pasos, uno a une, que s¢ darian con la Teprivatizacion. 

 



  

‘OWANNO DE COMAAACAGION INTERNA PAMA EL PERSONAL DE BANCA SERFIN, $.A. 

BANCA 

FEBRERO “92 

SERFIN 

ADQUIRIDA POR EL GRUPO OBSA 

c 
tn. a Secretaria da Haciends y Crédito Publico dio 8 conocer 

qué €1 24 de-enero Ultimo, sa presentaron las postures para Ix su- 
‘Deste Gel primer paquete Ge acclones representatives del 51 por 
ciente del capital sociel pagede de Banca SERFIN, S.A., propiedad 
del Gobierno Federal. 

  

La asignecién favorecié al Grupo Fe OSA, 
por los sefores Gaston Luken, ‘Adrido Seda y Guitlermo Balleste- 
ros, of cual ofreci un precio de 8.065 pesos par eccién, cantided 
que muhtiplicads por 360°625,000 acciones que integran el pa- 
“quate, da come resultado un valor de $2'827,740,685.00, mis- 
ima. Que-equivale & 2.09 veces on relacion al capital contable de 
Benen SERFN, S.A., al mes de diciembre de 1991. 

£a ingortante resaltac que ests subesta implica, al igual que las det 
Benco Nacional de México y Bancomer, una de las més importan- 
tes Operaciones de compraventa directa de une institucion crediti- 

cit en los Citimos sfos, No a6i0 en nusstro pale, sino en ef Mundo. 

Algunas cerecteristicas importantes del grupo ganador de le su- 
‘desta del primer paquete accionario de Banca SERFIN, S.A.. son 
tas siguientes: | 

Se integra por el Grupo Finenciera Operadore de Bolsa y un 
grupo de sirededor de 2000 empresarios de! Norte, Noreste y 
Centro det pals. 

El Grupo Financlero actusimente se contormia por und casa 08 

Penetracion en los mercados financieros e impuisora del proce- 
30 modermizador emprendide por la actual sdministracién, 

‘Ocupa ef tercer lugar en ei sistema de bance multiple, at comsi- 
derar sus actives toteles, el capital contable, los créditos otor- 
gados, 1s captecion integral, el nOmero de cuentahabientes y ia 

ger ién da utfidedes. #3 el principal socio en la 
empress Promocién y Operacin, S.A. que opera et sistema de 
Tarjetas toyres de crédito Camet. 

A dictembse de 1991, sus activos totales rebasan los 66 billo- 
nes de pesos, mismos que representan e! 16 por ciento del sis- 
tema; al sald Gv eu Capteciin integral, af mes de diciembre pa- 
sado, es del orden de tos 46 billones de pesos, o ses, 16 por 
ciento del total. 

En 1990, sus resultados fueron de 350 mil millones de pesos, 
y a diciembre de 1991 obtuve 375 mil mittones de pesos de uti- 

fidad. Su tesa de ganancia es del 38 por cienta an térenings no 
minales ¥ del 12 pot ciento en términos reales. 

El dinamismo de sus utilidedes le ha permitido fortalecer su ca- 
pits! contable, que asciende a maz de dos billones dé pesos. 

Mantiene un adecuade régimen de capitalizacién, cuyo indice 
det 7.3 por ciento ae superior al requerido par ia normatividad 
en vigor. 

   

  e8 de ias mayores: contabe al 

  

bots, 5 ie, ope. Su ructura tisice tambié 
redore dé de ¥ dein. 31de 
versién, 

‘Se ware de un grupo finenciero de gran trediciéa, con presen- 
ia nacionsl, con anpile experiencia en is oferta de servicios fi- 
Nancierog @ cual vembida opers on vl extertor. 

Con 127 afios de historia, Bence SERFIN es le instituciin craditicia 
“6s antigua del sinteme bencerio mexicano, 

AGemas, cuenta con recursos humancs espedisiizedoa, en virtud 
‘de bo cual In instieucién se he caractetizedo por ser plonera en ef di- 

‘sefio da inatrumentos finsnclevos para obras de infrasstructura y 
otro tigo de invereiin; ssimismo, os lider on comercio exterior, fi- 

. duclasio, mascedo de dinero, ingenlerta finenciers y servicios de 
foctora}e. Por elo, este Banco es 61 tercero an nuestro pals, y se 
ubica entre los bencos més grandes de Latinoamérica. 

Algunos datos ri 

  

antes de Banca SERFIN, son tos siguientes: 

Es reconocids como una de las mas rentables y prestigindas 
instituciones de crédito del pais, con cobertura nacional, site 

  

4 ditime con 21,917 amplesdos y 538 sucursa- 
los, 8 través de las cuales mantiang presencia en todas las entl- 
dades federatives de! pafs, ademas de 5 agencine y 3 oficinas 
da sepresentacion en el extranjero. 

‘Tembién cuents con une ampiia infraestructura de bienes in- 
forméticos, que le ubican como una de [as instituciones més 
moderne. 

Adicionsiments, ox une de ins insiinuciones que mayor ndenero 
de ventaniias sutomatizedas ha instalado en of pals, que su- 
mun més de 350. 

Banca SEAFIA, af conocer el resultado del proceso de ptivatizecion 
de su propladed scclonsria, express sy satisfaccién por la transpe- 
rencis, institucionalidad y eficiencip con ef que ss ha Nevada ace- 
‘bo, asl como por el raconocido prastigio dat grupo adquirente y la 
destacada capacidad de quienes lo encabezan. 

IBienvenido, Grupo Financiero OBSA! 
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ORGANO DE COMUMICACION INTERNA PARA £2. PERSONAL Of BANCA SEXQAN, 

BANCA SERFIN SE INCORPORA 

AL GRUPO FINANCIERO SERFIN 

Babee Ha be 

  

‘Ex le coferkin Aumablen, 68 2pcabs ta incorpo 
reckdn:de Panes: a Grupa Financiere 

  

on poder dal Grupo 
SERA, 3.0. de CV.; ot AS pocien- 

‘en mans dal Goblemo con opoiin a venta y 

    

2133 porciento rentente, 9 raves del mercado 
de valores, entre al gran publice inversioniata. 

Bo ol even evento #0 catificd al eefior Alfon- 
#0-Vilerreal Mertines, como Dicector Genstal 
de Rance SERN, 

S.ALG., reeled una gran labor junto con fos 
Consajerce, por etaver ta calidad de ion secvi- 

Gos Mrtenctercs de ia Institucién. 

Con 128 aftos da vide Geade su fundscién en 
1886 bajo af nomber de Bence de Londres, 
SMaxdon y Sudemdcica, en 1971 con ta conati- 
twolée del Grupo Sarvician Fieancieros br 

sai como a ratos neck ¥ 
‘a nivel mundis!. La eficiencia, la tecnologie y 
ta lebor de todos loa emplasdos y funcionatios: 
date ‘fon y s8rén parte. - 
tal, pare rerkdie los mejores reeuktedos # todos 
tos acclonistes y chentes que en elt han depo- 
skado eu patrnonia ¥ confianza. 

EL GRUPO FIN-ACIERO SERFIN 

oo 1, em prete incorporada Bante Grape 
Financiers, 

‘Oe ants torma, of Grupo Financiera SERFIN, 
S.A. de C.V. capture en eu nombre # esphity 
que he mosieado au fotmaciin y deserollo 
us es preater Servicios Finenciaros Integrates 
a au ofentate, 

Asimismo, 18 empresa Oriente de México 
Compatia de Seguros, $.A.. se incorpord al 

Grupo Financiero SEAFIN, cambisndo su de- 
cornewcks por fe de Saguios SEAPIN, S.A. La 
incosporacién de eate empresa permite acn- 

pila: fa gema da servicios (nancieros que pran- 
ta el Grupo Rnanciero SERFIN ¢ eu chantele. 

Asi, @ Grupo Financiere SERFIN, S.A. da 
C¥., quate iotegrado por ine siguientes 
ongrasae: 

© Bence SERFIN, S.A. y eut emprenas subai- 
isslas. 
Operadora dt Bolsa, S.A. de C.V. 
Seguros SEAFIN, S.A, 
Factor OBSA, S.A. de C. 
Asteruiedore OBSA, S.A. 
Atmacenudors BSA, S.A. 

  

   v.     

  

Con Ip intagracion di empresas #¢ con: 
solida uno de los tres mayoras grupos finan 
cieros det pals que einfetiza una trayectoria de 
mda de 127 efos, vinculada ai desarrollo eco- 
Agmica y socist du tas distintas ragiones del 

is. 
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ADRIAN G, SADA GONZALEZ 

Macid an oi mas de noviembre de 1944, on 
Montersty, N.L, 

En 1966 conchays sin windios de 
Adminiaractén de Empresas onia 
Untewsided da Georgutewn. Dor after 
despuie abtave la Masitrie on 
Adminiatractta on la Universidad de 
Stalycipde, En i978 torminé af Postgrade 
os Finanzas on Gradanis 

Programa 
Avenzade és Adminisiracion an Harvard. 

En 1978 ingresh 0 Banpels, desempatando 
* Afermcas fanctonat cjecutivas; on 1976 
membrane Dewster Cota! ai misma, 

puarle que 
ananié of cargo de 

ecupeé hasta 5902, En IME 
Presidente dal Consejo 

‘Norte de Operadora de Boia, 
5.4. de CK 

En 1985 fue designade VicwPresidente det 
Consejo de Administracin del Grupo 
Vitro, S.A. at IS89, Presidente Ejecutivo 

del milano y on mayo de 1991 fue 
designed Presidente. 

Actuainente, ef Lic. Sada Gonciter es 

de Bolen, S.A, de CV. y de 
Banca SERFIN, S.A. 

Ex miembro de fos Consejos de 
Adminitracion de Cydsu, S.A, 
Regicempresas, S.A., del Centro de 
Ciancias de Aria, asi come Presidente det 
Consejo det Patronate det Museo de ia 
industria, 9 de ba Fundaciin Martinez 
Sade. 

Es membre de ta Fundacion Mexicana e 
4a Satud, de ta Unién Nacional de Padres 
da Familia y del Consejo de Hombeas de 

Negoclos, 
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‘GAGANO GE COMUNIGACION HIVERNA PARA EL PERSONAL DERANCASENEW, SA. 

GRUPO 

FINANCIERO 
SERFIN 

El sella dintintive del Grupo Financlero SERFIN, habré de ser: 
credibilidad, eficiencis » solider institucional. 

A travls de estas pagiips.dainos @ conocer informaciin 
ee en ‘insegran ef Grupo, asi como 

auetira litegracién y 

aislohaetnts an ond ft 

  

  

Nuestra Ktisida 

ConmDalr vn eficienty 9 acreditado Grupo de 
‘Sevvicks fiaansierce Integrates, con capacidad 

i ale evctucion Gel mercado y con 
‘abtia civeles de competitividad y reanabilidad. 

tMereade Objetive 

Bon Finaactero Sesareotara poe 
afteieate, con alia calidad 

poeta wre pam toe estratos cuedios y 
mastvos det mercado, a fe ver que une Banca de 
inysin nacional € © tatemacionst corspetilive 
pare segmentos de euprcens corporativas ¢ 
feutluationstes y personas Baicas cos alto 

potendid evondmice, 

KRetus y Oportunidades 

+ Bostalecer ta oriegtaciOn hacie el servicio y 
‘a saefuccibo Oe las raoenidades fisancieras 
de bos divertor mercados eiensiidos. 

» Reforeas los negocios €n servicios 
coeng som of sxfeadamiento, 

factornje y abmacermmienio. 

+ Desarrotiar una adesinigracion que optimice 
fe refackon enire tag erapresas y facilice to 
Brenaciéa de servictos. 

« Copeluis el proceso de. istegraciin ye iniciado 
cn el campa de tegatos, Con objeto de 

Comuplemnentar la gama de servicios del 
pO, 

Enriquecee la base accionasia con ia 
paricipaciOn de inversionisias hocales 
representativos de tas actividades ca tox 
distintos sectores econdmicos del pals. 

      

+ Desarroilar peruanal aftamente calificado y 
con uns solida ética profesional, 

+ Tastrumentar una plataforma tecnologica de 
vanguerdia. | Hl 

‘Tiaaaclambesto en moneda extrasjera para 
compresses mexicanas. 

En renneo, estructurar ena bance cniversal 
diversificnda akamente eficiente y competitiva. 

tntegracidn de Esfuerzos 

Baca SERFIN comsthuye paste esencial del 
proyecto institucional del Grupo Financiere, 

Ademizen SERFIN y OBSA exinen 
curactertiticas €0 comin, que refuerzan la 
integracibn de fas instituciones: 

- Una vocacién financiers. 

+ Una base accionaria, diversificada en lo 
eoatéfice y plura), en to econdmico, con na 
fuerte arraigo en todo ef pala. 

« Una perspectiva de expansion hacia nuevos 
mercados ef fos dmbitos nacional ¢ 
internacional. 

- Una instituciosalidad basada en ¢l apego a 
srincipiog ¥ petits que fundamentan ia 

solidez, elementos vitales de 
tock Dr insteucon financiers. 

Grupo Pinanciero SERFIN representa te 
integracién de esfaerzos de cansejeros, 
mccionistas y peeconal de ambes instituciones. 

Con ta suma de recursos de SERFIN y OBSA, 
s¢ conforma uso de los tres grupos financieros 
mis importantes del pais y se contcibuye al 
equilibrio del sisterna financiero nacional, 
fomentando ta competitividad y actecentando 
asi fos niveles de eficiencia, 

El stllo distintivo del Grupo Financiero 
SERFIN habr& de ser la credibilided, la 
cficiencia y Ia solidez institucional. Atributos 
que comtribuirin a le trensformacién de México 
en an pals cada vez més fuerte y competitive a 
nivel mundial, y con mejores niveles de vida 
para todos. 

Nuestro reto es y seguirh siendo erecer con, 
México.



              

GRUPO 
FINANCIERO 
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4 ca? 

  

“Dieensién® fue of Srgano oficial de comunicacion interna que dig cuenta paso a paso sobre lo que sucedia y succderia on le organizazin, sia embargo, se ered un nuevo medio de comunicacién Wamado “Hecia una Banca Universal”, quien durante 6 moses informé de las acciones estratégicas y de planeacién emprendidas durante ol proceso de toma de costrol de Ia nueva adminiztracién. 

hacia una Sanc ance 

Grupo Pinanciero SERFIN llevé a cabo una 
pO ReuniGn de Planeacién en 

Puarte Vallarta, Jal., 105 dias 14 y 15 
de gayo de 1992. : 

La reuiién fue encabezada por nuestro 
Cresigante, el Licenciado Adrian Sada 

+ ¥ asistieron los miembros del 
Comité Bjecutive del Grupo. Estuvieron 
presentes también altos funcionarios de 
Qperadera de Bolsa SERFIN, de Banca 
SERFIN y de las empresas subsidiarias. 

En el curso de dos intensos dias de 
trabajo, el licenciado adrian Sada hizo 
una enplia presentacién sobre las pers- 
pectivas del Grupo, las politicas de 
direccién que lo regirdn en el futuro y 
©1 concepto de Banca Universal hacia el 
cual evolucionaremss en los préximos 

Sefial6 con gran claridad cudl serd la 
misién de Grupo Financiero SERFIN, 
apuntando que debera caxacterizarse por 
altos niveles Ge rentabilidad, contribuir 
al desarrollo econimico del pais, a 
través de la conformacién de una Banca 
Universal con alta capacidad de respuesta 
y calidad de servicio para satisfacer las 
RNecesidades de su mercado. 

Universal... 

Para el logro de sus propésitos, Grupo 
Financiero 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. 

Dynaworld Bank & Trust 

SERFIN Casa de Cambio, S.A. de C.Vv. 

Factoring SERFIN, S.A. 

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

Arrendamiento Dindmico SERFIN, S.A. 

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

Almacenadora SERFIN, S.A. 

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

Seguros SERFIN, S.A, 

 



  

£1 licenciado Sada hizo también referen- 
Cia a los principios rectores que deberén 
guiar al Grupo, destacando los siguien- 
tes: 

Sanos un Grupo y no empresas aisladas. 

@ Tenemos un compromiso con nuestros 
accionistas de incrementar e) valor de 
su inversi6n, a través de alta renta~ 
bilidad. 

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

@ £1 actuar de todos y cada uno de 
nesotres debe apegarse a una estricta 
&tica profesional. 

@ Somos um Grupo nacional con fuerte 
vocacién regional y presencia inter- 
nacional. 

@ Tenens un campraniso social con la 
comunidad a la que servimes. 

El licenciad® Abelardo Morales Purdn, 
Director General de Operadoca de Bolsa 
SERFIN, hizo la presentaciGn sobre banca 
de inversiGn y destacé e) importante 
papel que esta actividad tendrd en el 
desempeiio del Grupo. 

Don Alfonso Villarreal, Director General 
de Banca SERFIN, apoyado por los princi~ 
pales funcionarios de la Institucién, 
hizo una anplia exposiciGn sobre la 
situacién actual del banco, sus cifras 
giobales y regionales y las metas 
trazadas para el ejercicio de 1992. Se 
Gescribieron también las medidas que se 
est4n tomando para que el banco logre sus 
objetivos, las cuales fueron intensamente 
camentadas por los seferes consejeros 
presentes. 

De este didlogo surgieron miltiples apor- 
taciones Y nuevas ideas que, sin duda 
contribuiran a que el banco alcance cada 
vez mayor productividad, calidad en sus 
servicios y cobertura regional y sec- 
torial. 

  

Don Adrién Sada, por Gltimo, explicé que 
Grupo Financiero SERFIN contaré con 
cuatro brazos fundamentales, dentro del 
concepto de Banca Universal, paca avanzar 
con paso firme en su consolidacién camo 
un participante de primer rango en el 
sistema financiero mexicano. Dichos bra- 
zos corresponderaén a banca de inversién, 
banca camercial, organizaciones auxilia- 
tes de crédito y, por Gltim, seguros y 
fianzas. 
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En la importante reunién celebrada en 
Puerto Vallarta, quedS de manifiesto que 
Grupo Financiero: SERFIN, al sumar e in- 
tegrar los esfuerzos de las diversas 
empresas que lo conforman, cuenta con 

excelentes perspectivas. Nuestro pais es- 
ta en los albores de una nueva etapa 
plena de oportunidades y de retos para 
quienes actien con visién, dedicacioOn y 
decisi6n.. Grupo Financiero SERFIN cuenta 
con todos los elementos para el éxito. 
Muy particularmente, se caracteriza por 
un equipo hunano de reconocida capacidad 
que trabaja con gran entusiasmo y exce- 

lente coordinacién en el logro de los 
Objetives comunes. 

En conclusiGn, la Reunién de Planeacién 
recientemente celebrada, generé un senti- 
miento de optimismo y de confianza en el 
futuro del Grupo Financiero SERFIN, lo 
cual permite augurar que destacarA por 
su alta productividad, la excelencia en 
los servicios que presta y su relevante 
contribucién al desarrallo econémico de 
México. 

  

  

 



  

Los tableros de avisos 

Objetivo 
Proporcionan un medio mas de comunicacidén interna, que satisface 

necesidades de difusién de noticias de interés social, y ademas 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 colocé en ellos: 

A nivel local 

e Programas de capacitacién y desarrollo 

Cartas de jos directores de area 
Eventos culturales 

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 comunicacién entre supervisores y empleados 

Mejor sentido de unidad entre los colaboradores 

Motivacién positiva del personal 

Conocimiento oportuno de los sucesos locales y nacionales 
Comunicacién mas efectiva en el ambito Serfin 

Los tableros de avisos. constituyeron un medio de comunicacién 

constante, dindmico, reiterativo, exclusivo. Necesitaron de un minimo 

esfuerzo por parte del receptor y pusieron en manos de los Directores, tanto 
de areas operativas como de apoyo, un excelente medio para comunicar 
noticias lo mismo a nivel nacional, institucional, divisional, regional o local. 
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Se levé a cabo una auditoria de los tableros de avisos ya existentes y se 
redisefiaron mas 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 1 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 ia clientela’. 

Lo fundamental del tablero de avisos fue su versatilidad, el cambio 
constante de la informacién. Este jamas quedé con [a misma informacién por 
mas de una semana. Se creyé 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 sintesis informativa 

“Qaien cuenta con informacién adecuada en el momento preciso, toma 
__ tna decisién 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 especial, aquellas noticias 
publicadas por los medios masivos de comunicacién, que tuvieran relacién 
con el Sistema Bancario Mexicano y el Grupo Financiero Serfin. 

Ademés de integrar los recortes de prensa, se realizé 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 relacién laboral o la generacién de 

inquietudes (“radio pasillo”), sino al contrario, los mantendria al tanto de Lo 
que la prensa comentaba del Grupo, sus posibles repercusiones, etc. 

Se descubrié que en aquellos casos en que la sintesis informativa 
Serfin, estuvo en manos de alguna persona de mandos intermedios, ésta io 
difundis a otra serie de personas (comunicacidn horizontal), evitando asi los 
“Tumores”, aunque posteriormente, el area 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 
informacién exacta, recogida de la dreas de negocio implicadas en las notas. 

Posteriormente, la Direccién General tomé Ia decisién de cambiar el 

nombre y formato de ta 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, inform6 también sobre las acciones 

emprendidas durante el proceso de reprivatizacién. 

Fue asi que el Area de Comunicacién de Serfin se encargé de tener el 
control total de la 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 publicacién que reflejé los valores de la 
organizacién y dio cuenta, mes con mes, de la vigencia de estos valores. 
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En jo, Gperatiora Ge Bolsa cefetva 6! vigésimo Aniversario 
de su fandadin Su creaciin y vocadin se han basado 
Sernpre eh ia entiefacctin da las neceskiades nancieras de 
‘gu chorteta, mediante le pvovisin cle un servicio integral de 

aka, calidad, Asimiamo, gracias. a esta vocaciin y a su 
asraigo regional, ha contiouida de una manere relevanie at 
dessrrallb econdmico de nuestro pais. 

Desde ‘su formacGn en 1972, nuestra Casa ha 
exparimentado un intense y continuo proceso de crecimiento 
inatucional, 

La celebraciin de esie vigésimo Aniversario es momento 
propicio pave recapitular sobre las principales caractertsticas 
y @ementos disfintvos que han conformado nuestra 

identidad como empresa. 

Et arraigo regional de Operadosa de Golsa, se encuenta 

cimentado en au ampiia y rica base sccionaria imegiada por 
india da trea mil accionistas de todo ef pals representativos 
de diversas acthidates econtimicas. 

Gesde su inicio, uno de tos tactoses mas importantes da 
Gperadora de Bolsa, ha sido #f alto nivel ético y profestonal 
Gs sy capRat humano, En este tiempo los retos que ha 

enfrentads, son fa muestia de su sokidez institucional y su 
capacidad de respuesta. 

Otro elemento fundamental para antander su estratagia an 

ol tempo, ha skio su conflanza en el desarrofo del pais aal 
como su visiin dé largo plazo. 

&s indudabte que iodas las caracteristicas parmitieron a 
Operadora de Bolsa, ser a} cimlento para la creacién de uno 

de los tres principales grupos financieros del pats. 

La nueva danominacién social de ia Casa a OPERADORA 
DE BOLSA SERFIN va més all de un simple cambio de 
1az6n social; es la consolidacién de uno de fos tras Grupos 
Financleros mas importantes del pais: GRUPO FINANGIERO 

SERFIN, 

Operadora de Bolsa SERFIN, como fa empresa pitar del 
sector de Banca de Inversién del Grupo, esta famada a 

fegar un papel muy importante en ei desarrolio de ta BANCA, 
UNIVERSAL det Grupo SERFIN. Su principal tuncién racdicar& 
an ta -atencién de fos sofisticados requerimientos de las 

grandes empresas y corporaciones, asi como de ks 
inversionistas con alto patrimanio. 

Los invito a comprometerse con este nuevo rato y proyacto 

institucional, el cual necesita de cada uno de nosotros y que 

significa el mejor tributo y Romenaje a nuestros antecedentes: 
y raices  insttucionalas, asi como a aquellas valiosas 

personas que han contribuido durante estos 20 afios al 
desarrofio de Operadora de Bolsa-SEAFIN. 

Felicidades y enhorabuena en este vigésimo Aniversario. 

UC. ABELARDO MORALES PURON 

Qperadora de Bolsa, empresa que compré a Serfin contaba con su publicacién intema “Valores en OBSA™, 
quien inform, iguaimente, a sus entpleados de las acciones emprendidas det proceso de reprivatizacin. 
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[Sp aanca SERFIN SINTESIS INFORM, 
FIN u DEL DIA 27 ‘ENE'S 
fo PRINCIPALES NOTICIAS 

  

EC0.23 

Mas de dos billones de pesos pagaré OBSA 
por el 51% de Banca Serfin 

Es la tercera institucién en importancia del sistema crediticio nacion 
Por Anotm OnvaLAs. 

‘Reniarens oc conamasra stutizn a diciembre, fue de 4B bitio SERFIN FUR veniide el Gespo del orden de los 375,000 millones de pe- -nes.de pesos. equivatentes al 19% d de Bolas (985A). $08. Por ota parte, su reciinen de capt. ‘Bites an OS det ‘eacabenen Gagiéa Loten, Se tzacién tue wit! 73%, arriba ‘del *Cartasa de rendimients que offecié ¥ Oullertie Baltesteros, felt. requerido porta normatividad. . Serfin durante 1991, fue de 38% en té- 

        

      

    

  

     
    

  

    

    
    
    

    

     

    
   

  
  

ty e El saldo de su captaciéa integral,” mj inal Ge pesos por ef SIS dol caphal pagudo os. mnos nomindles y de 12% en témminos de fa tereare Wuticida en bnportancia meats | teales ye} mimero de aientahabientes del sistema crediitifo nactonal, informs Porfaror pase ata pag. 28) ons 43 millones de pesos, eee ce, besitorporacién ait ae . De acuerdo con ta iaformancida pro- Pitiicn. .. ‘ + BANCA SERFIN Dorclonaida por ta Secretaria de Haci- @ gracto ofrecita por of Grupo. 06. (Noviembre de 1992) enda; Serfin es una entidad inanciera SA, cays casa de botsa eg lade mayor . de cobertura nacional que cuenta ac- heme del pois, equivalt a 289 veces : tunlmente con 21.517 empleades y 398 
capital contedts D8 erw ici emere Finwode Acie Cgiak pi sents, pecados: por cada onal] = Ss Ecphades Teal Covatia|f SuCUESales. « act det S50 ones R008 acioes ato moe “Trene ademis cinco agencias y ad dei Estado, a 7 : oo tres oficinas de representacion 9 el a. . fete OR Ne OLE ae extranjero”, indicé. “ ‘Laotra postura 9 epeabezaron. . Serfin, socio principal de la emp: 90 de Gary. Jorge Mot ¥ Ray . : Pe locia y Operacion, S.A. (Pro- Leal. qilenes ofrecieron 2 biicocs ves "7y{ S82: que opera ef sistecun de tarjetas de 629.426 enitfones de pasos. equivalence } Operadora de Bolsa crédito Carnet trabaja con 358 ventani- A255 veces el cophalcouuble deSerfin “ft Has automatizadas, a sruposunador <pe Gaeta adicior {Octubre 1991) Hacienda expiics que, como en ef galmente son empresa. de Testo de las enajenacionts bancari 

; fe. afmecenadora ¥ operadora de; Jenaciones bancarias, sociedades de inversiée- eaté conlorma- ? | ace toxat 12.603548 eallopes | 103 recursos derivados de ta venta se- | Go ademds por un netieo de 200 empre- ~ fF Min integrados al Fondo de Contingen- : rales Get none. noreste y cenmo det [ cypiist papedo 420000 ailuon.4 cia. Que aproximadamente reine 6 Se . billones de pesos en estos momentos. i 5 fa Secretaria de : one 
ace eRe Spams ‘. ets. de Gapital cont, 482.972 milloees, Los dos grupos participantes en ta 

indent. oar Gobierno Federal te D8) | = steados ais | Sbasta tuvicron acceso a Informaciin ctorgado sobie las asciones de ta serie similar para realizar sus evalnaciones 7 qu, epreneoiun el S5.98% del capt] | cusscas rezistendas 2500.) ¥ preparar sus posturas, “fern res- socal DORs -f pondidas 222 preguons ¥. eisieron, of 165 eons et stan, Sucersales nomen ' preseataciones en cada ‘waa de tas Gir. 68 bHiones Ge pesos: su capita) coa- ut — . eas que conforman el bancs para los table atrendid a 3 billones 60.561 Urlidades S008 epee dos grupos solicitantes” millones de pesos v gus ulitidades fueron ~ No existié empate técnico entre tas 
pasturas por fo que “dado que ainbas 
eyan_ Qropuestas satistactorias” €] 

monte ofecida determing ta decisién. 
puntualiz6 Hacienda. 

La sintesis de prensa, radio y televisidn, sirvié principalmente para que los ejecutivos se mantuvieran al tanto 
—~—~ de los acontecimientos que tuvieron retacién con el sistema bancario mexicano y el Grupo Serfin durante ef 

proceso.



La revista interna 

la revista interna, como cualquier otra revista, era tan solo una parte del 

programa de comunicacién que el Grupo Financiero Serfin pretendia hacer 

funcionar durante la etapa de integracién. 

Los objetivos de este medio fueron: 

¢ Apoyar el cumplimiento de los objetivos de la institucién y lograr una 

integracién éptima del personal. 

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

* Transmitir los aspectos que conformaban la nueva cultura del Grupo 

Financiero Serfin, asi como el apoyo a su mantenimiento. 

_ Eneausar Ja 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 obligarnes al cumplimiento de algo, que con la 

mayor facilidad puede ser burlado. 

Las “politicas” para la revista interna, no fueron la excepcién. No se 

traté, entonces , de crear un marco de accién 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 més 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 organizacién, estaban enterados de los planes y acciones 
estratégicas de la nueva organizacién. 

La labor de éstos, fue estar en contacto directo y permanente con el area 
de comunicacién, a fin de intercambiar experiencias, enviar informacién 

relevante de cada regién geografica y planear proyectos especificos de 

comunicacién con un sélo fin, coadyuvar a que la comunicacién institucional 

fuera una sola. 

Dentro de las politicas de 1a revista interna, en primera instancia se cred 
un comité editorial que estuvo integrado por las areas de: 

Comunicacién: 
Recursos Humanos 
Publicidad y Mercadotecnia 
Planeacién Estratégica 

Dicho comité sesionéd una vez al mes, y en él se evaluaron y se 
planearon todas aquellas acciones y estrategias que serian dadas a conocer a 
toda el personal durante el proceso de integracién del Grupo. 
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El contenido de fa revista 

Los temas que “Valores Serfin” publicé, guardaron un estricto 
equilibrio entre lo informativo 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 dividié en un 60% informativa y 

40% formativa. 

En su aspecto informativo, se contemplé las actividades relevantes del 

: Grupo Financiero Serfin, tales como: 

La vida institucional: 

© Nombramientos 

® Areas de trabajo (cémo se estaban organizando) 

© Desarrollo organizacional 
@ Nuevos productos 

© Capacitacion 
© Inauguraciones de sucursales y oficinas 

e Empleados destacados 
e Convenios de negocios, etc. 

Actividades con la comunidad: 

® Ferias 

© Publicidad 
© Tomeos en los que participaba la gente 

® Apoyos comunitarios 

Otras actividades 

« Concursos 

»® Humor 
1 * Deportes 
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El aspecto formativo 

Cultura general: 

@ Arte 

® Cine 

« Pintura 
e Escultura 

® Masica, etc. 

e Entretenimiento 
© Salud 

* Actualizacién/formativo (dirigido a las persona y no necesariamente 
referidos al ambiente laboral de la institucion) 

© Sentido de pertenencia 
® Et trabajo.en equipo 

© 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 descripcién de cada uno de los nuevos funcionarios del primer 
nivel organizacional, asi como el organigrama general del Grupo. 

Posteriormente, se mantuvo contacto directo con la alta direccién y se 
planeé una gira del Director General por jas plazas mds importantes de la 
Repiblica, en la que el tema principal fue la comunicacién y el dar a conocer 
el nuevo Proyecto Institucional. 

Para esta gira, se realiz6 un audiovisual, realizado por el area de 
comunicacién, sobre la historia del Grupo Serfin y la trayectoria del Grupo 
Obsa (empresa que adquirié al banco), hasta llegar a la creacion del Grupo 
Financiero Serfin. 

También se proyecté, igualmente, la nueva imagen del grupo, y se dio a 
conocer la campafia publicitaria que préximamente estaria en los diferentes 
medios masivos de comunicacién (TV, radio, prensa, carteleras, revistas, etc.) 

para que el Personal fuera el primero en veria. 

Durante estas giras, el Director General del Grupo, solicité a los 

Directivos y funcionarios, que la informacién proporcionada fuera 
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comunicada a todo el personal (comunicacién descendente), ya que sdlo 
conociendo los valores y objetivos de la nueva organizacién, se podrian 
mantener y cumplir. 

Asimismo, dio instrucciones de recolectar todas aquellas dudas e 

inquietudes 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 

Megar, a través del Comité de Comunicacién (comunicacién ascendente). 

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

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

Podemos concluir que, Ja revista interna fue el érgano oficial que 
comunicé los pormenores de las actividades y acciones emprendidas, apoyada 
por el diptico “Hagia una Banca Universal”. Nadie en el Grupo se quedé sin 
ser comunicado; los rumores fueron callados a tiempo, 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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VALORES G 

Valores SERFIN es una publicacién que reflejard nuestros valores, los 
del Grupo Financiero SERFIN. 

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

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

El sello distintivo del Grupo Financiero SERFIN habré de ser la credibi- 

lidad,la eficiencia y la solidez institucional. Atributos que contribuirén 
a la transformacién de México en un pais cada vez mas fuerte y compe- 

titivo a nivel mundial, y con mejores niveles de vida para todos. 

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

Al conchiir el proceso de reprivatizacién, se tomé la decisién de crear un sole érgano de comunicacién 
interna: “Valores Serfin”, que diera cuenta mes a mes de una nueva empresa comprometida con el futuro, con 
nuevos valores pero, sobre todo, que diera a conocer ed nuevo “Proyecto institucional”. 

    



        

   

   

          

   
   

    
   

  

   

  

ORGANG DE COMUNICACION INTERNA PARA Et, PERSONAL DEt, GRUPO FINANCIERO SEREW 

LA COMUNICACION 

EN SERFIN 

A wavés de la comunicacion se di- 
funde el saber, se proyecta el afec- 
‘to, 3¢ Comparten las preecupuciones 
ye logra, en ultima instancia. cl co- 
nethnieuto. La forma. la fcccucucin 
¥ la inteasidad de la comunicacién. 
@eterminan el interés. la capucidad 
x la sensibilidad de quienes desean 
establecerla. 

Pasa sucstro Dircetor General. Lic. 
Abelardo Morales Puréa, la comu- 

  

nicacién es fundamental paca el 
buen desempeiio dc nuestra orga- 
nizacida. 

Came testimonio de esta preocupa- 
cién, el Lic. Morales visltd. en cua 
tro dias, lus oficinas de Mérida. 
Puebla, Monterrey. Herinosillo, 
Guadatojara y la Ciudad de México. 
donde comunicd persanalmcate. a 

directives ¢ funcionari 1 Prove: 
to Institucional del Grupo Finan- 

cicero SERFIX. totuue pasion Us FP 
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LA COMUNICACION EN SERFIN 

Durante las reuniones, se exhibio 
un audiovisual sobre la-historia det 
Grupo SERFIX ¥ la trayectoris del 

0 OBSA, hesta ilegar ala crea- 
cién del Grupo Financtcro SER- 
FIX. 

Se proyecto igualmente, fa nucva 
imagen del Grupo, y se dio a cono- 
cer la campatia publicitaria que va 
eaté ca diferentes medies, para 
que nuestros compatterd’ fueran 
los primeros en veria. 

El Lic, Morales solicit6 a los direc- 
tivos del Grupo, que la informacion 
Proporcionada fuera comunicada a 
todo el personal... Ya que sdlo co- 
noclendo auestros valores y objeti- 
vos, los podremos mantener ¢ cum- 
plir. 

        

    

      

(iene de de fa. planed 

El Proyecto institucional sc sinteii- 
zacn un lema-compromiso: 

¥ este lema alcanzara plena wt 
decz, s6lo si tedos hacemos aucs: to 
esc compromiso, 

En ét se define la filosofia del Gn 
po Financiero SERFUX; se postula 
la mistica de nuestra oricntacién al 
mercado; sc hace énfasts en la ca- 
lidad del servicio, y se reafirma 
nuestra misién + compromiso con 
el clicnte. 

   



  

PROYECTO 

INSTITUCIONAL 

En ios altimos meses se han definido unu seric de as- 
pectos fundamentales para el Grupo Financtero SERFIN 
asi como para todos los que en él colaboran. 

Quiero hoy dirigirme a todos ustedes pera comunicar- 
les estas importantes decisiones que normarin el hacer 
de nuestro Grupo ¥ en el que estamos comando con su 
decidido apoyo v compromise. 

Cemo todos sabemos, el mundo esté experimentando 
profundos cambios econdmicos y politicos. El puis ha 
Hevadu a cabo importantes reformas estructurales para 
adecuarse a este nuevo entomo. 

La constituciéa de grupos financieres y lu reprivatiza- 
cién de Is Banca, establecen las bases pare desarrollar 
instituciones capaces de competir exitoesamente Con in- 

termediarios financieros del exterior. Sia embarga, es- 
to no serd suftciente si no contamos como Grupo con 

wm proyecto institucional claro. von mictas y estratenias. 

definidas ¥ capacidad para actuar como um sole equip 
articulade y coordinado. 

En este contexto, la importancia de nuestro Grupo ra- 
dica no séto en su dimension, uno de los wes printcipa- 
Jes grupos Qnuncieros del pais. sino en su pro: 
institucional y en la capacidad de su gente para ha- 
cerlo realidad. 

     

Nuestro proyecto sintetiza lo que gheremos ser. 

Continuando con la esencia que dio origen al nombre 
SERFIN, el Grupo adopté el esquema de Banca Univer- 
sal: es decir: la posibilidad de brindar a auestwos clicn- 
tes un servicio financiero integrado. Por esto, la de: 
de que SERFIN sea ¢] nombre del Grupo y de todas 
empresas. 
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sme techo podremas brindar productos 
os. de casa de bolsa, de auxiliares del 

sextNTDS, satisfaciendo integratmente los re- 

stus finangictos de nuestros clientes. 

   
      

  

qctisttic: 

  

Ea nuesten esqema de Banca Universal, hemos parti- 

vo de ditcrenciac das geaudes tipos de clientes, 2 los cua- 

fos servirentes con dos cstrategins distintas, lade Banca 

de faversion ¥ la de Banca Comercial. 

  

wninere dig cllos, atiende a grandes inversionistas, 

dratales ¥ corporaciones. Este mercado requié- 

rede una ateneidn personalizada, productos y servicios 

sulisticains ¥ win red de digtribucién especializada, para 

Jo cuat se cstiin creando les Centros SERFIN. 

      

estrategin de Banca Comercial, est dirigids a las em- 
presus y uburradores pequeiios y mediancs. Este mer- 

washes perimentata mayores niveles de ahorro y 

ttecesittades ce finunciamiento, por lo que representara 
uata dean opeertiusidad de negocio, sdemés del fuerte arcai- 
woely sus clicates a la instituct6n. Su atencién necesita 
ale ‘ater dvil, cficteute y altamente automatizado, 
aprovechanic para ello la amplia red de sucursaies de 
Banea SERFIN. 

    

   

Ambos mercados y estrategias son igualmente im- 
pottantes para el Grupo. La estrategia de Banca Co- 

i uprovechard la experiencia de Banca SERFIN 
miviirus ste la Banca de laversin capitalizard ¢f cono- 

" ett su mercado tiene Operadora de Bolsa. 

   

    

Antiguo cule Y complementando estas estrategias, se 
CRC Sint empresas Auxiares del Crédito con impor- 
tame presenvia en ef mercado, asi como una Asegura- 
dora, Seduros: Serfin, 

Por jo unterior, no cs casualidad que nuestra misiéu sin- 
wiles todos estos principios del Proyecto Institucional. 

Nae ira mision es contribuir al desarrollo econd- 
‘vl pais, a través de un eficiente y rentable 

    

Grupo Financiero, con excelencia en el servicio, 
para satisfacer de manera integral las necesida- 
des financieras de su clientela. 

  

Asimismo, en dias pasados se detinid la estructura de 
organizacion del Grupo, Esta estraviura es consistente 
con la Misién, con cl esquerva de Banca Universal v 
con nuestra razon de ser: nuestros clientes. 

  

Esta estructura de organizacién, ademas de innovadora 
y vanguardista en el mercado, have que todas scamos 
parte de un todo, el Grupo Financiero SERFIN. Exige 
de nosotros un cambio de actitud que poudra a prueba 
nuestra capacidad de adaptacion e integraciéu. inmnova- 
cién y participacion en wuestro diario trabajo. 

   

Asimismo, les comunice el inicio de nuestra campatia 
de comunicacién institucional. El origen de ésta es el 
mismo en el que se basa nuestro Provecto Insuitucio- 
nal: NUESTRA CLYIENTELA. 

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

Esra campaiia instituctonal tendra que estar respaldada 
por todos nosotros, con una actitud congruente con lo 
que estamos comunicando al exterior. Pera ser los pri- 
meros, seremos nosotros los primeros en compro- 
meternos a tener una mavor vocacién de servicio + 

eficiencia. 

Este proceso requiere la otal integraciéu en un solo Gue- 
po. Como va se ha dicho. no somos empresas aisladas. 
somos una sola fuerza, capaz de aprovechar nuestros co- 
nocimientos y habilidades para complementarla. 

La ética, el profesionalisme y el respeto entre todos no- 
sotras. dara como resultado un ambiente propicio para 
crecer eu le profesional y en jo personal. formando asi 
la gran fantilia SERFIN. 

Por ultimo, los invito a participar activamente en esta 
nueva etapa del Grupo Finaucieco SERFIX, a adopiar 
estos valores, con el convencimiento que tenemos de 
nuestra Misién, de la capacidad y los recursas con que 
contamos, v de esta manera estar orguilosos de: 

CONSTITUIR EL PRIMER GRUPO 
FINANCIERO DEL Pals. 

ABELARDO MORALES PURON 

o3ao 

 



4.4.- Entrevistas y encuestas con los ejecutives y el personal 

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

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

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

Durante Jas entrevistas iniciales con los ejecutivos, ademas 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 inmedijato, 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 anénima, hacia saber sus preocupaciones sobre la 
problematica que vivia el Grupo durante su proceso de reprivatizacién. 

Esto, con el fin de que si durante las entrevistas “cara a cara” con los 

ejecutivos no se hubieran abordado algunos temas, por temor a represalias, o 
que el ejecutivo no las hubiera hecho Iegar al comité, o las considerara 
irrelevantes, el “Comité” las adicionara al programa, de tal manera que 
ninguna queja, preocupacién y sugerencia, se escapata de ser tomada en 
cuenta. 
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Pero, ,cdmo saber si el programa estaba funcionando? 

Primeramente, se realizaron encuestas abiertas a través de la revista 

interna y 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 comunicacién 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 darnos una 
idea clara del rambo que debiamos seguir, tales como: 

Revista Interna 
«Las personas que contestaron fueron, en su mayoria menores de 35 afios, 

con una antigiiedad promedio de 10 aiios y contaban con una carrera 
- universitaria. 
¢ Todos ellos recibian la revista y la lean toda o alguna de sus secciones. 

-@ Casi el 70% compartian la revista en su casa (en el Area Noroeste de la 
Reptblica este cifra aumentaba notablemente a mas del 80%) 

© Prdcticamente:m4s del 80% consideraron que este medio era util para el 
desémpefio de su trabajo, 

e El 60% opiné que los articulos fueron interesantes, el 30 % menciond 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 le fueran, esperando que enviaran sus comentarios) 

Credibilidad y Calidad de la Comunicacién 

Asimismo, se realizacon encuestas de opinién y entrevistas a 77 
empleados de las distintas areas de la organizacién para evaluar la 
credibilidad y calidad de la comunicacién, obteniendo, entre otros, los 

~ siguientes comentarios: 

© Los empleados querian estar siempre bien informados 
e 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 

e 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 

nd ditieno ndimese de Valores Sertin, como thi bien recordards, 
9, pablicamos un cusstionario en ef que solicitdbamas tu opinign 

semwemennmen respecte de las publicaciones del Grupo. No podemos mentir. 
La pasticipacitin fue menor a fa que espersbamos, pero la 
saficieete para darnos una idea del rumbo que debemos 

saguir de abner én adelante. 

En respuesta al Hempo que destinaste a contestar eb 
cuestionaria, ahora quisiéramos ofrecerte, de 
‘Biahera tay general, los resultados relevantes de 

Las personas que onttes- 
Laront soet, en su msayorie 
amenores de 35 aitos; han 
trabejado pare la lostitacién 
fasts por 10 wiics y etudian 
© chenten ye oon une carrera 
nniversitara. 

Tades ellos reciben Ja revista y 
todn o alguna de sus secciones, casi et 
70% de elles comperten la revista en sie casa, 
(eu el norocste este cifra amnenta notablenente a inds del 
80%), y casi la mitad de ellos afirna gue ademds sus 
familiares también teen Valores Serfin. 

teen 

Estos datos son impcrcantes porque nos dan la pauta en 
ta interpretactin de los resultados que a continuacién 
comentamas. 

Prdcticamente todos opinan avorablemente resuecto del diseiio 
w presentacién de Valores, y mds del 80% de los que 
contestaron la consideran como frente de informacton itil pora 
3u trabajo, Adeus, 2 ODS opine gue los articuios sen 
interesantes, et WO% dice gue son muy institucienales v tat 
3% opin gure son aburrides (pare quienes contestiren esto titien, 

Prometemas hacer wn ¢sfeetzo adivienal pare sur 40 [0 sean, 
eaperamas que mos euvien ses comentarios para saber st lo estamos 
fogranden. 

  

RES & 
En este sentido, los temas que aia 

‘tmayoria de las personas les gustaria 
lees en Valores son los siguientes: 

Cultura, Recursos Humans, Médicos, 
De ta Onganizacién del Grupo, Compe. 

tencia del Grupo con otras Instituciones. 

Respecto det Suptemento De Tin Marin, 
encontramos los siguientes resultados que 

Pensanws pueden ser de tu interés: 73% de los que 
respondieron nos dicen que se llevan este suplemento 
@ su casa y piensan que debe seguir publicindose: 
ademas, casi el 70% afirma que a sus familiares les 
gusta esta publicacion. 

gis Yor) 

Por iiltimo, y aunque en auestro psdximo ejernplar 
secibiras mayor inlormaciéa al respecto, ef suplemento Ef 
Instituto biforma, es eveluado en forma position, por cisi ef 
80% det personal que participd con sus respuestas. 

Estos son los resultados del cuestionario que hicieron 
favor de contestar para que. al considerarlos, podamos 
realizar un Vatores mas cercano a [as necesidades del 
Grupo. 

Algunas de tos cambios, que va desde este numer 
podras apreciar, responden a las sugerencias que nos 
hicieron; quisiéramos también comentar que en nuestro 
préximo niimero, hablaremos de las ventajas de uso de! 
papel reciclado, de! proceso de disefio ¥ produccién 
interna y de fa economia que esto representa para ia 
creacidn de tu revista Vatores. 

Muchas gracias por tu patticipacién y opiniones. 

La aplicacién de encuestas andnimas sirvieron para evaluar el trabajo de los comunicadores y fos medios, asi 
como medir fa calidad de la comunicacién interaa antes, durante y posterior a [a desincorporacién. 

 



DIRECCION DE REREADATECKIA 
SUBOIREDCIOR DE INVESTIGACION DE WERCADOS 

§ ESTING QUE VALORES £5 FUENTE DE INFORARCION UTIL EN TU TRIO? 
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Resultado de la encuesta de opinion de la circular de Abelardo Morales 

Area Noroeste 
  

  

45 Divisi6n Sonora 
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Se entrevistaron a 22 personas de sucursales 

1 Byen Comunicado 
2 Transmitlan eonflanza alos clientes 
3 Quieren estar sempre bien informados 
4. Les gusté el magio 
5 Piensa que debié mandarse en febrero 

Area Metropolitana - Distrito Federal 
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Se entrevisiaron 25 personas en el Distrito Federal 

1 Buen comunicado y oportuno, da canfianza 

2 Quieren comunicacién constante 
3 No tlenen confianza en Io que se tes dice, quieren saber sobre la situacién det personal 

(ueldos, despidos, aumentos, etc. 
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Area Occidente - Guadalajara, Jal. 
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Se entfevistaron 20 personas en la Ciudad de Guadalajara 

16 Sabian de Jos.nimores, consideraron benéfico el comunicado y desean se repitan con mas 
frecuencia 

2 No sablan 

Area Sureste - Mérida, Yuc. 
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Se entrevistaron a 10 personas 

7 Contestaron que era excelente e! comunicado porque brindé seguridad 

3 Quieren mas comunicados de este tipo 

2 Les parecié complicado el lenguaje 
* Sin embargo, los ataques a Serfin continuan por parte de !a prensa y consideran que se 

deben tomar medidas mas drdsticas hacia la prensa 
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. Todas estas entrevistas y encuestas, en combinacién con ja informacion 
recogida por el Comité de Comunicacién y la “linea abierta” telefénica, 
permitieron detectar las principales preocupaciones, evaluar la calidad de 
nuestras comunicaciones y demostrar que el programa funcionaba de manera 

mas positiva que negativamente. 

Posteriormente, se realizaron una serie de entrevistas finales con los 

ejecutivos, en donde se lievé 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 siguiente: 

« El personal estuvo informado, durante el proceso de reprivatizacién, de 
‘ todos y cada uno de los. acontecimientos que se irian presentando. 

e Se dio un cambio de administracién sin complicaciones, tales como 
pudieron ser el cierre parcial total de las sucursales y areas operativas. 

*®-Se mantuvieron las relaciones cordiales y profesionales entre fa 
administeacién y el sindicato. 
Se creo el Instituto Serfin A.C., cuya labor permitié consolidar el proceso 
‘de formacién y capacitacién del personal, en donde se impartieron 53,372 
hotas/curso y 627,562 horas/hombre. (datos que pueden ser corroborados 

en el Informe Anual de la empresa, cuyos datos son revisados por la 
Comisién Nacional Bancaria) 

‘ © Se crearon programas de incentives econdmicos y de reconocimiento para 
los empleados a la productividad y calidad en el servicio, tanto en dreas 
operativas como Staff. 

e Se aumento la calidad y volumen de negocios financieros 

« El nivel de la captacién bancaria y bursatil reporté un crecimiento real del 
94%, 

e 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 aumenté en un 742%, ya que pas6 de 68 
millones de Nuevos Pesos en 1991 a 505 millones de Nuevos Pesos en 

1992. 
Gracias al programa de comunicacién la ola de rumores desaparecié. 
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Con el fin de validar mucho de lo aqui presentado sostuve una 
conversacién con Maricruz Noriega de Aragén, Directora de Comunicacién, 

durante el periodo de reprivatizacién de Banca Serfin. 

“En ia actualidad las empresas se definen a si mismas, definen su objetivo 
yelcémo 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 llegar, dificitmente 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 
organizacién 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 ya habia sucedido para adoptar como base una 
comunicacién proactiva. 

EI punto de partida en la adopcién del modelo proactivo, fue llevar acabo 
un andlisis riguroso de ta organizacién, 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 areas de la organizacién € 
investigar cudles serian y cuando se darian los cambios més significativos, asi 
como dar a conocer el nuevo -Proyecto Institucional-. 

Los cambios no se dieron de la noche a la mafiana, hubo que concientizar a 

los ejecutives: sobre la importancia de la comunicacién en esta etapa de 
reprivatizacién, por supuesto que hubo una resistencia natural al cambio, a la 
incertidumbre, hubo despidos masivos de personal, fue algo muy triste, pero 

nuestro papel de comunicadores siempre tuvo una constante, hablar con la 
verdad , no ocultarla, porque con una vez que se mienta, se pierde la 

credibilidad. 

Afortunadamiente, desde el inicio contamos con la aprobaci6n y respaldo de 
nuestro Consejo de Administracién para llevar a cabo este nuevo estilo de 
comunicacién proactiva con los empleados, y por supuesto que no paramos a 

{a comunicacién reactiva, pues hubo imponderables que no pudimnos prever, 
siempre existirA la comunicacién reactiva, pero debe ser por excepcidn. 
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De no haber sido asi, dificilmente, es mas, nunca se hubiera podido Mevar a 
cabo nuestro tarea de comunicacién. 

En México Ja actitud de muchos empresarios y funcionarios es que la 
tarea de la comunicacién no es necesaria, es un rea que adoma sus 
organigramas y no saben donde colocarla y que, casi siempre, desaparece con 
las crisis, con el recorte de presupuestos. De hecho la comunicacién se da - 

quiérase o no- , lo interesante es que se practique en funcién de los objetivos 
de la empresa y para ello debe existir alguien que la administre, que la evalie 
constantemente, que sea un facilitador de la misma, un estratega, un 

concertador de voluntades, que lleve a cabo programas de comunicacién, de 

medios, de sentido de pertenencia, de auditoria de comunicacién. 

; Finalmente, no quiero presumir de tos resultados del modelo y del 
programa, pero puedo decir que Ja empresa cambio de manos con resultados 
muy positivos, se confinué trabajando, las. utilidades se. incrementaron 
considerablemente en el primer afio, no existieron vacios de comunicacién. Si 

el personal no hubiera estado informado en todo momento de lo que iba a 
suceder, esto .nos ‘habria Ilevado a un caos organizacional, a coniflictos 

" laborales sin precedentes, a una huelga, a baja de productividad, a la quiebra 
misma”. 
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MERCADOTECNIA Y BANCTA PEL CONSUMIPOR 

  

  

Servicios Bancaios 

Ea 1992, se trabajd para hacer mas eficientes distintos servicios de Banca Electrénica, 

enare ellos fa Tesoreria Ausomitica Serfin y la Red de Cajeros Autoriticos, Respecto 

de estos iltimos, se insalaron 318 unidudes, con lo que se obeuvo una red de cajeros 

aanornitions propios de 752, ubicados en 139 plazas y 2 los que s¢ les incorporaron 

fusevas aplicaciones que hardin su uso mis facil y valioso. 

Le scetvidad Sduciaria eembién evolucions favorablemente durance ed ato, al owenerse 

un registro fiductario de 22 miffones 973 mit nuevos pesos a nivel nacianal. 

Adiciovalesente, se instrumenssron distintas actividades orientadas a normar la actividad 

fiduciaria en el Grupo, tanto ex sus aspectos técnions y administratives, como en ef manejo 

de bos recursos confiados por la liensela, lo que coadyuvard al avance del esquema 

de Banca Universal sdoprado, 

  

; Fioskmense, 2¢ paso en marcha ua programa destinado a coondinar, norma y ejecutat 

Jas acclones necesarias para fortalecer la genetaciin de ingresos no financieros, vinculados 

pardoularmente con los productos y servicios bancarios tradicionales. 

Comunicaciia lastitucional 

Con ef prapdsdeo de inteegrar a todos los empleadas en. et proceso de formacién del nuevo 

GRURO FINANCIER SERFIN, s¢ Hlevaron a cabo reuniones con el personal en cdo el pais, 

ea donde se presensd la trayectoria de formacién del Grupo y sus empresas. Se dio 

a conocer en elles, ta estrategia de Banca Universal, la nueva estructura organizacional, 

fa nueva imagen, fa camparia publicitaria y el Proyecto Institucional. Este ultimo define 

ta Gloscfta del Grupo, postula be mistica de la orientacién al mercado, hace énfasis 

en ba calidad del servicio y reafiema la tuisién y compromiso con el cliente. Fl esfuero 

de communication realizado se fortalecid con una camparia motivacional intema. 

  

El informe anual de 1992, que s¢ presenté a [a Comisién Nacional Bancaria y de Valores, al Sindicato de 

Trabajadores de Serfin y a ta Asaciacién Mexicana de Banqueros en los primeros meses de 1993, dio cuenta 

de tos principales logras y sinsabores durante ef primer aiio de vida del Grupo Financiero Sesfin, nimeras que 

sin lugar a dudas hablan por si mismos. 

     



  

    

Recursos Humanos 

     

   
  

A t 3 de diciembre de 1992, dl mimero de empleados det Grupo llegs 2 20 715, 

fo cual representa una disminuién de! 16% respecto a 1991. Este proceso de hacer 

sds eficicnte fa planta de personal se realizé dentro del Programa de Reduecin del Gasto 

Operative. 

Se mananvicron bas relaciones ovadiales y profesionales entre la Administracion 

ded Grupos el Sindicato Unico che Trabajadores de Serfin, bo cual ha permitido 

el apoyo y dl compenmniso del mismo en os programas de productividad 

y desarrollo, asi como en ef Proyecto Instinucional del Grupo. 

Se dicen e insmmuments el Instinn Serfin, cuya labor permitira consolidar 

i proceso de formacin y capactacidn dil personal. Entre tos logros 

Tnés imporrantes en esta materia estin [a consolidacion del Plan de Carrera 

del Asesor Finaneizro, le impartcion de talleres de actualizacion. par puesto, 

enfocados especificamente a fas dxeas operativoedminiswativas de le Banca 

Comercia}, of desarrollo de Diplomados en Finanzas y fos seminatios 

salizad 

Los programas de capacitaciin y formackin del personal apoyaron a las diferentes empresas 

de Grupo. Durante 2992, Ia inversidn en tempo de capacitacion ascendid a 53 mil 372 

horaz/cutso y 3 627 mil 562 horas/hombre. 

Los grandes resos de esta area son los de reforzar la calidad del capital humano, desarrollar 

planes de carrera de posiciones estratégicas y contar con un sistema de compensaciones 

competitivo. 
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ORGANTZTACION€? ACNTEILARES DEL CREOITO 

  

La eficiencia y la productividad han sido ctiterios que norman la actividad de esta drea. Ea 

£992, la productividad se ubicd en 42%, la mayor entte fas diez principates empresas 

del sector. 

En 1992, se obouvo una utilidad neta de 40 millones 755 mil nuevos pesos, cifra 

que es superior en un 51% en cérminos reales a ba registrada durante 1991. 

Se consolidé el programa de apovn a la micro y pequefia empresa de Nacional Financiera. 

Se aendié un volumen de negocios de 16 mil 135 miliones de nuevos pesos, lo cual 

Tepresencd ua crecimiento real del 4% en relackin 2 diciembre de 1991. 

“Se vealind la amontizaciin anticipada de obligaciones subordinadas convertibles a capital, 

por 60 millones 750 mil susevos pesos. De esta amortizacién, 33 millones 750 mil nuevos 

pesos se incrementaton af capital social. 

  

Indicadores Frsaacieros 
‘ilones de mucros pesos} 

Crecimiento 

1991 1992 Real (4) 

Cantera total 3.065 3937 14.7 
Neto anticipado (saldol 1792 3678 122 
Activos totales Su? 4012 15.0 

Pasivos torales 298? 3.838 148 
Capital contable 1d (74 194 

Usilidad del ejereicio 4 4 510 
  

     



Innicanores Fixnancieros 

Participacién de Mercado 

  

  

  

  

  

  

  

Participacin Leger 
Mercado Empresa a) Ocupado 

1991 1992 1991 1992 

ow — — — — 

Bancario 
Copeaciins U5 13.2 
Cironin > BenatSefin <5) 3 ¥ ¥ 

99 ‘Recurtos de chenaes ‘ Be cd ze 
Meraiodededs > OPerore de M30 «#8 it 

Merde de copies n 33 23 t R 

Fraonje Factoring Serfin 
Factor 28.0 Be ft 1 

Almacenamiento  Almacenadom 
. Serfin 

Almacenadora : 
OBSA 290 280 r P 

Arrendaniena Asrendamiento 
Dindmico Serfin 
ArvendadoraOBSA 6.0 7 # # 

‘Seguros* Seguros Serfin 02 06 UP 18 

* Mercado waegsrndor primis 

Informacié6n Financiera del Grupo 

  

  

‘Pilhones de nuccos gesod 

1995 1992 
a ead 

Activos tonales 1083 6128 
Capical conable 1092 5413 
Uddidad neta 6 505 

Rendimiento/capieat ()" 122 42 

* Anualicade  



  

4.5.- Ventajas de la implementacién del niodelo 

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

La primera ventaja fue el enfoque sobre el significado de los eventos en 

ugar de su mera ocurrencia. Esto fue extremadamente importante porque !a 
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 

problemiaticas en este aiio iban a ser... 

De esta manera fue posible proveer un sentido de proporcién 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 
las actiones 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 Planificaciéu de la Comunicacién Proactiva 

+ Identifica las preccupaciones y prioridades de la organizacién 
+ Se enfoca en el significado de los eventos, en lugar de su mera ocurrencia 
» Proves 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 comunicacién proactiva ayudé a ver a Sa 
organizacién como un universo 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 la organizacién traté de caminar. Fue una accién de juniar las palabras 

y las acciones, ya que los cambios iban a ser hechos deliberadamente y en 

respuesta a otras problematicas y no caprichosamente. El resultado de este 

tipo de universo racional fue una fuerza de trabajo mds optimisia y 
esperanzada. 

Existié una oportunidad excelente de la gente con esperanza y 
optimismo bien fundado, ya que se convirtieron en més productivos y 
realizaron sus tareas con un mayor cometido. 

iCudles fueron las ventajas en el modelo de la comunicacién 

proactiva de D’Aprix para el comunicador profesional? 

1. Para el personal de comunicacién este acercamiento disciplinado hacia la 

comunicaci6n tomé sus esfuerzos hacia las problematicas y prioridades 

organizacionales. El resultado inevitable fue que los comunicadores 
recibieron mayor atencién y apoyo de la administracién, puesto que sus 

esfuerzos fueron vistos como valiosos para obtener los objetivos de la 

compafiia. 

2.- Este proceso ayud6 al comunicador a entender mejor su trabajo. 

3.- La comunicacién proactiva influyO sobre el contenido de la 

comunicacién, y discipliné el proceso para que el comunicador profesional no 

sélo persiguiera los problemas o tépicos que le agradaran, sino aquellas que 

fueron relevantes para la salud de la empresa. 

4.- Puesto que el proceso requirié de una evaluacién cuidadosa y un andlisis 

de Jas problematicas, ayudé a asegurar que el proceso de comunicacién fuera 

honesto para las necesidades de ambos: administracién y empleados. Las 

problemdticas no fueron meramente de "arriba", también se convirtieron de 

“abajo”, mientras el comunicador traté de determinar las necesidades de 

informacién y preocupaciones del auditorio. 
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Existieron también ventajas significantes para la administracién 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 accion. 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. 

87 

 



      

Si tratamos a las empresas como a la gente, entonces 

debemos aplicar a la comunicacion organizacional les 

ntismos principios y criterios que aplicamos en el caso de 

la comunicacién 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. 

Sugar el rol de comunicador dentro de cualquier organizacién 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 
piiblico y responder a las instrucciones y politicas que fijan los ejecutivos 0 
funcionarios. 

Resulta facil 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 y puente de comunicacién 
entre ambos. 

EI modelo proactivo utilizado en esta investigacién es el resultado de la 
propia experiencia adquirida por su autor en la aplicacién del andlisis de 
sistemas a problemas comunicativos en organizaciones y empresas de los 
Estados Unidos de Norteameérica. 

Sin embargo, la aplicacién del mismo y sus resultados, en el caso de ta 

organizaci6n mexicana mencionada en esta investigacién 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 comunicacién, procede de que dificilmente son 
comparables. 

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

™ Martin Serrano Manuel. Teoria de la comunicacién, cuadernos de comunicacién , 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 analisis de los estilos de comunicacion existentes durante 
los periodes en que la banca estuvo en manos del estado y, posteriormente, 
durante el periodo de reprivatizacién, que es el tema central y unico de esta 

investigacién, se presentaron mejoras y cambios substanciales en la 
comunicacién organizacional. 

Durante la etapa de la estatizacidn de la banca (1982-1992) el estilo de 
comunieacién organizacional tendié a ser mas 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 informacién y hechos 
irrelevantes sin entrar en muchos detalles y, era difundida siempre y cuando el 
evento ya se hubiera realizado, generando con ello 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 direccioné hacia una comunicacién social y apoyo total a las obras, tareas 

y logros del gobierno de la Republica. 

Definitivamente adoptamos una actitud de sdlo comunicar lo sucedido, 
para no generar inquietudes, Jo que repercutié en una actitud de resistencia a 
cualquier cambio. Preferimos no arriesgar e 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 

centré 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 una cultura 

organizacional sustentada en valores muy rescatables que fueron la base y 
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parte impertante del nuevo estilo de comunicacién que se implementé en la 

organizacién. 

Anterior y durante el proceso de Privatizacién, funcionarios, ejecutivos, 

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 y horizontal pero sobre todo, que la informacién 

surgiera del area  involucrada en el problema y Itegara al publico 

correspondiente, Llenando asi los vacios de comunicacién. 

Se proporcioné informacién clara y oportuna sobre acontecimientos 

especificos con datos concretos, como logros y aspectos sociales, hasta 

dificultades de la organizaci6n, informando ya no a través de un modefo de 

reportero, sino comunicando lo sucedido , lo que estaba sucediendo y lo que, 

posteriormente vendria 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 comunicacién corrimos riesgos, y 

estuvimos dispuestos a buscar nuevas formas y medios para hacer legar 

nuestros mensajes; buscamos también responder a criticas y evaluaciones 

sistematicas, para posteriormente realizar los cambios y ajustes que mejoraran 

la comunicacién con los empleados. 

Finalmente, quiero mencionar que de ser tacticos pasamos a ser 

estrategas, de comunicélogos a gente de negocios, de reactivos a mas 

proactivos, de proteger nuestro feudo a crear alianzas y equipos de trabajo y 

de ser 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 inquieiudes, con el fin de examinatlas, 

contestarlas y retroalimentarse entre si. 

Definitivamente, y como fo sefialé al final del capitulo primero, es 

imposible parar la dependencia de ta comunicacion reactiva, ya que siempre 

habré. un acontecimiento no previsible, en el que tengamos que actuar 

reactivamente. 

   



  

; 

  

Es muy dificil , casi imposible, encontrarnos con alguien totalmente 

proactivo o reactivo. La idea es tender cada dia a ser mas proactivos, 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 organizacién. 

Desafortunadamente en nuestro pais, en estos dias de recortes 

presupuestales y despidos masivos de personal, sin duda el drea mas dafiada 
es la de la comunicacién. 

Los programas y modelos de comunicacién organizacional no son la 

panacea, ni un varita magica que desvanece los problemas, sin embargo, si 

son un factor decisivo de integracién de los recursos humanos a los objetivos 

de cualquier organizacién. 
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