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INTRODUCCIÓN 

En Ja ultim:i d¿cada del siglo pasado surgieron innumerables cambios que transfonnaron. en gr.in 
medida. el entorno de las organizaciones, obltgándolas a adaptarse o morir. Al observar estos fuencs 
avances, se puede pensar que las tendencias que continuarán en los próximos ai1os se volverán más 
radicales y sorpresivas. por Jo que navegaran entre vientos turbulentos y cambiantes. 

Es por éllo que uno de Jos factores fundamentales que decidirán su sobrcvivcncia será, el 
definir las pollticas de comunicación que las organizaciones lleven a cabo. especificamente en 
relación a Jos públicos internos. para con ello. a travcs de su plena certidumbre y satisfacción. crear 
identidades corporativas consistentes y por consiguiente proyectar a las organizaciones hacia el 
e>."terior. De no ser asi, a la menor amenaza. estas. podrian perderse en el camino. 

Cabe mencionar que con Ja introducción del Tratado de Libre Comercio en México. las 
organizaciones tendrán que dirigir su atención hacia un conte><to mayonnente competitivo, debiendo 
panir desde sus propias mices. para poder responder estratcgican1ente n ellos, asumiendo 
responsabilidades para prevenir riesgos y an1enazas que pueden desestabilizar su sentido. 

Ante este panorama. surgió la inquietud en una servidora de estudiar un sector que no se 
sustrajo de estas tendencias. el sector bancario mexicano. tema del presente trabajo. El objetivo 
general está basado en la importancia que posee Ja planificación de las politicas de comunicación 
interna para Ja creación de una identidad corporativn consistente, ya que en este rubro. durante el 
periodo 1993 - 1997 se observaron fusiones o asociaciones, con el fin bien dctenninado de ser más 
competitivos a nivel interno. capitalizarse y enfrent:ir Ja competencia externa con mejores 
argumentos, adecuando su tecnología y sus servicios n un primer nivel, y en donde la identidad 
corporativa se torno crecientemente en un factor de competitividad. 

Esta tesis sostiene que la identidad no solo es cuestión del diseño gráfico. va más allá, 
significa hablar de cultura. 

Nuestra hipótesis está planteada de In siguiente manera: "Si las acciones de las inshluciones 
bancarias referentes al área de comunicación organizac/onal van ligadas con el plan de 
comunicación interna, entonces habrá un ambiente más armónico en la organización y mayor 
eficacia; al mismo tiempo que acciones más adecuadas en el campo de la comunicación y ello se 
reflejará en una identidad corporativa consistente, convirténdose en un rubro estratégico para la 

·competitividad." 



En otro sentido, la importancia de la comunicación interna en el sector banc:irio no podría 
justificarse sin entender su contei--io a traves de los años. A nuestro juicio cuando la Banc:i estaba en 
manos del gobierno se caracteriz:iba por poseer estructuras rígidas y jer:irquicas. que originaban la 
necesidad interna de establecer compl~jm: proc..:dmrn:ntos burocraucos. as1 como el rcahzar esfuerzos 
redundantes v actividades innecesarias. Los flu1os de comunicac1ó11 se tomaban lentos e mefic1entes. 
tanto al interior como al ei-1erior de las instituc1"anes 

Asi mismo, las plantillas de personal en su nmyoria eran intlc.xiblcs y de tamaño c"ccsivo. lo 
que siempre representaba la nonna m:i.s que la excepción. Ello redundaba en recursos humanos poco 
motivados y comprometidos con los objetivos de la insutucion 

Con la privatización de los bancos nacionaliz:idos durante el sexenio del Lic. Carlos Salinas 
de Gortari (1990), estos adquieren otra dimensión. tienen que intensific:ir sus acciones estructurales; 
operacionales y comunic:itivas para incrementar la eficiencia de sus servicios. · 

Lo anterior, e1i este lapso. requería de estrategias y planes que pern1itieran m:i.s recursos 
humanos dedicados a la operación y menos a la administración. que permitieran aumentar el numero 
de clientes promoviendo de una manera m:i.s eficaz el uso de los avances tecnológicos. Ello implico la 
utilización de politicas de comunicación congruentes con las necesidades de cada banco. con el fin de 
mantener o crear, segiln sea el caso, una identidad corporativa consistente para hacer frente a los 
cambios que se suscitaban en el entorno. 

En diversas ocasiones hemos sido testigo de que muchas organizaciones no alcanzan a 
comprender la vor:igine de acontecimientos que se presentan en su alrededor y dejan muy a la ligera 
la atención que requieren los públicos intemos en tomo a las políticas de comunicación que han de 
llevarse a cabo y sucumben. ya que como se obscrvar:i en el transcurso de este trabajo de grado. el 
público interno o recurso humano. es el elemento clave en tiempos de turbulencia. 

Por lo anterior consideramos de suma importancia destacar el carácter que debe merecer la 
comunicación organizacional interna. como el instn1mento capaz de crear identidades corporativas 
consistentes. es decir, como el medio que ayuda a integrar a los miembros de la organización para 
conjuntamente conseguir los objetivos corporativos; como generadora del clima idóneo para la 
proyección del trabajo individual y colectivo que reditúe en un compromiso intrinseco de pertenencia 
y lealtad entre el personal; como un elemento clave para difundir a traves de diversos medios Jos 
valores y creencias que personalizan a la institución. 

Reconocerla realmente asi, en todo este conjunto. representa la afirmación inmt:diata de que 
el éxito o el fracaso de una organización está marcado por la orientación de esfuerzos y estrategias 
operativas llevadas a cabo por esta disciplina. 



·Los resultados obtenidos se reflejaran al ex°terior. a través de la preferencia del cliente y su 
satisfacción, lo que será una ventaja competitiva que se podria traducir en utilidades y progreso para 
la organiz:ición ~· su personal. · 

Desafortunadamemc en nuestro pais. Ja gran mayoria de las organiz:iciones no consideran a 
Ja comunicación organizacional interna como una ahenmtivn de cambio. lo que origina empresas 
carentes de identidad y públicos desorientados. desmoti\'ados y pareciera hasta ajenos a Jo, 
compromisos de la institución. Cabe destacar que con lo anterior no pretendemos afirmar que la 
comunicación sea una panacea. pero si como lo señalamos una altenmti\'a de cambio para aquellas 
empresas que no han logrado consumar sus objcti\'OS. 

Ahora bien. de acuerdo con la metodologia empicada nuestro trabajo consta de dos modelos 
de investigación: documental y de campo. así como un brcl'c marco de referencia. Cada uno posee las 
reglas basicas y tecnicas requeridas para Ja comprobación de nuestra hipótesis. 

Para Ja realización de esta investigación nos enfrentamos a Ja falta de información 
documental respecto a Ja comunicación imcnm en el sector bancario. Jo cual de ninguna manera fue 
una lirnitante para que nuestro trabajo siguicrn su curso. por el contrario decidimos utiliz:ir la 
entrevista como técnica de estudio. Jo cual nos permitió un acercamiento con las fuentes inmersas 
directamente con nuestro tema. 

Asi. los responsables directos del quehacer comunicativo de seis instituciones del tipo banca 
múltiple. durante 1997 afio cla\'c dentro de la transfonnación vi\'ida. nos expusieron su muy 
panicular punto de vista acerca de la importancia de Ja comunicación interna en el sector. Cada uno 
de ellos realizó esfuerzos relevantes y sumamente significati\'os en la materia. cominiendose en un 
factor importante para Ja competitividad en un entorno complejo y tecnificado. 

La elección de Ban:uncx. Bancomcr. B:u1pais. Bancrcccr. Inverlat y Serfin como objeto de 
estudio. se debió a la búsqueda de organiz:iciones donde se pudiera lle\'ar a cabo la investigación. 
pero más aún por tratarse de instituciones de gran experiencia y prestigio. donde gran parte de éste se 
debe a la consistencia de su identidad, 13 cual está relacionada con muchos de los aspectos de 
comunicación organizacional tanto interna como c:1."tema. porque es bien sabido que todo Jo que pasa 
dentro de Ja organización es lo que se refleja hacia el e:1.°terior. De ahi que resulta interesante su 
estudio, al ser también instituciones de gran magnitud y destacada presencia dentro de su rubro. 

Debemos reconocer que Ja investigación de campo pudo efectuarse gracias a la disposición 
de los comunicólogos quienes compartieron sus conocimientos teóricos-practicos aplicados en las 
instituciones donde prestan sus servicios profesionales. 



Sin embargo. nos encontramos con una situación inesperada. Un punto mt:dular del trab:\io 
es el conocer si existe una planificación de la comunicación interna en la institución bancaria ~ 
también cuáles son sus lineamientos. pues bien: esta infonnación si fue proporcionada. pero de una 
manera muy general. Resulta qu1..· lodu 1:1 infonnacion qu.: s:.· suscita d.:ntro di..· un;::i or~nmz:tción 
financiera. en todas sus arc;1s nu solo 1;1 dL· cumu111c;1ciun. e:. cons1dr:rad;i como confo.h:nc1al por 
tratarse de un factor importante para la competitividad. Por tal moti\o no fue posibk profundí::ar 
más en este apartado, por lo que se expresan sólo puntos fundan1entalcs. no obstante con un valor 
interpretativo singular. 

Al utilizar la tCcn1ca de la entrevista nos vimos en la necesidad de aplicar un cucsuonario. el 
cual se anexa al final del texto. que de mancrn general nos pcnniticrn un conocin1icnto sobn: las 
instituciones financieras. por lo que se utilizaron prr:guntas abicnas y ccrrndns. diecisiete i.:n total 
divididas en seis tcmñticas: apreciación de la comunicación organizacional interna. recurso humano. 
cultura e identidad corporath·a. medios d•· comunicación. planes de comumcacion. )' el papel del 
comunicador organizacional. 

Estas temáticas tenían el fin de ir respondiendo a los objetivos planteados. Realizadas las 
entrevistas se depuró la infommción quedando sólo aquella que respondia a nuestros intereses. así 
que tratamos de vcnirla lo más fielmente posible. 

Así pues, con base en lo expuesto. la capitulación de. nuestro,_Írabaj~ ~st:i. dividido en 4 

··: ·.: ·.~.\·.·~ .. ? ":·~: • ( :> ~· r ;'" ":J-:~ :::.:: :• '-'" •"'. /.'e. • 
-. .,. ' ~-:· >,:~/· ... ,·_: -- ¡ :_;_:;~ 

partes. 

Durante el Capitulo 1 r_evisarémos l:Í ;evolu~iÓ1í.;dci!;Jl~~;~¡elii'ó;i\irgfu¡i;;cion3.l y los 
procesos de comunicación. motivnción y productividad cjúc se·yeneriiií'en l:isorw111izaéiolics:=· · 

·_~:¿.·: ,. . <'-,/ .· .. . '.-·;·,,._:·.· '"'~·e-'·""'··}~~-\,·? )o:;-:~ <:.:.·:~:<.- .-
•' ··> '~· ( ' __ ·,. :_'._ .... ~::·:·~ ·:···:·, ~-"-~.<,-,, .:;'· -~ >' '\": !!·'.,:''': :-:· \-·.'.~.-':{:>;' . .----;\ .. ,;·.:;_rr-.:: .. :·:,'¿\·::/!~_'?! .. '.- ,,,,._<:-.<:»\":'.· 

. El Capitulo 2 esta enfocado a conocer. !_a 1mportanc1ade la comumcac1on· organ1zacmnal y 
los mecanismos qué la confomían; par:i'explicarla como un 'pióceso dentro'iic J:i'organiz.aciórí.< . 

'· ,"' -'·-,;,~ ~-'.,-:;.•;:J·{.',/ -~"-~'':" .. "¡ ~ '.·,L"',"''t-'. ·;<_'.,_:.".··::::..:·~·:,· • -' ,," .' .. ~"-- .. ,;,.;,._,· '.i"·< ·,~; • • 

.,;~·;\" '·:>: .-·:.. . . ~\ :'.;-: - ,.-., :"/" 

El Capitulo 3 · estUdi:ír.\ a los pubHcos .Ínte~os', de' Ín ~rgarÍización y los vinculas dé 
identificación que éstós'establecen córí' laculiúrn'e idéniid:Íd corporativa .. 

Pcir Óltimo en el:C¿pitulo,4 •. sere:ilizar:i·una aproximación al campo de la comunicación 
interna en el sector bancario. IÚg:Ír doride toma fornía la teorin expuesta. 



, 
CAPITULO 1 

EL CONCEPTO DE , 
ORGANIZACION Y SU 

IMPORTANCIA 



1.1.- DEFINICIÓN DE ORGANIZACIÓN 

El análisis de la organizac1on se ha vuelto fundamental para comprender el proceso de la 
comunicación. Ello obedece a una lógica. el espacio entre los dos puntos en el tiempo del ser humano, 
el vivir)' morir dentro de una organización: como bien lo menciona Richard Hall. "Tal ve~ el 1illico 
momento en el cual nos escapamos tic la.~ organiz.acioncs es cuando decidimos irnos a donnir". 1 

Lo anterior nos haola del tiempo que los indhiduos pasan dentro de las organizaciones; pc:.r 
ello ne podemos dejar de lado esta afim1ación, ya que todos los hombre<. hombres que por naturalezu 
.<e comunican e internctúan penenecen a unu de éstas y esta pertenencia propordoua satisfucci::ines de 
diversa índole u también deja de hacr.rll>. 

En este sentido, la respuesta inmediata a que es organización la tomaremos de tres autores. nu 
sin antes observar que etimológicamente este término proviene del griego "organoll" que .;ignificn 
iristrumenro. por lo tanto se considera a la organización como un medio para hacer algo.' 

La primera definición dice~ "Ln organización es una unidad ri¡:urosamenie r.oort.iitlada. 
compuesta de dos o más per.snnas, c¡ue f11tJcionan en fonna relativamente t'Otz.ftünte pare' alcan:.11r 
una meta o conj11n1u de metas c·om1"1cs. las emprcsaJ de servicio )' de fahricación retinen los 
requisitos de .:ste planteumiemu, In mismo :¡uc /o.s escuelas, hospitales, iglesia.<, unidades militures, 
tiendas minoristas, deuartamm11os úe Jlu/icfa, organi.rmos del gobierno federal, estora/ y municipal'".' 

La segunda de éstas señala Jo siguiente: "Son unidades socialmente crendas deliberadameme 
a fin de alcanzar ubjeti>os espec(ficas; pura ello cueman con tres tipos de n1cursos.' moterinles, 
:écnicos y Jzumanos" . .a 

Por último citaremos la de Gcrald M. Goldhaber: "Organización es una unidad social 
especialmente diseñada y construida para alcanzar objetivos espec(jicus "!. 

Carlos Femández Collado además menciona que la organización está relacionada con dos o 
más personas que saben que cienos objetivos sólo se alcanzan mediante actividades de cooperación, 
obtienen materiales energía e información del ambiente, se integran y coordinan sus actividades para 
transformar los recursos. reintegran al ambiente los insumos procesados, como resultado de las 
actividades de In organización.6 

1 Richard Hall, Org:lflil..Bcjoncs EstnJcrnra.11yProcec;os,31 cd. Ed. Prcnticc HalJ Hispanoamericana Colombia 1983.Pjg.23 
2 Carlos Bonilla Gutiém:z. La Comunicación: Función Bésica de 'ª" Relaciones Públicas. E.d. Trilla5. México 1988. Pág 15 
3 Stephcn Robbins P., ComoortaJnjento Organizacjonaj, Ed. Prenticc HalJ Hispanoamc:ncana. México 1987. P~ 5 
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·Así pues definimos a la organización como el sistema. social donde a través de Ja acción 
coordinada de sus componentes y de la interrelación.de Jos individuos que se desenvuelven en ella. 
conformándola. conlleva a la consecución de objetivos orgilnizacicinales convergentes. mediante la 
división del trabajo específico. · · · 

1.1.1.· ELEMENTOS 

Las organizaciones poseen elemento.' básicos que permiten visualizarla en su conjunto, entre éstos se 
encuentran: 

TAMAÑO.- El tamaño puede determinarse por la escala de sus recursos financieros. tecnológicos y 
humanos. Es un elemento que se refiere al número de personas que trabajan en ella. Cabe hacer notar 
que si la organización aumenta su tamaño se vuelve más compleja. la coordinaCión y el control se 
dificultan y Ja comunicación se hace más ardua y necesaria. 

INTERDEPENDENCIA... Se refiere a !as relaciones que entrelazan a !os miembros de la 
organización, quienes se influyen mutuamente. 

INSUMOS.-· Son aquellos. que se encuentrdtt en el ambiente, fuera de· la organización y· son 
importados a Ja misma. 

TRANSFORMACIÓN.- Se llaDU1 así al proceso ~n el. cual lo~ insu~os se con~ienen en productos. 
La organización debe integrarse de tnl manera que el procesó adecuado actúe sobre los insumos en el 
momento preciso. · · ·· · 

PRODUCTOS.- Es el resultado del ciclo de actividades coordinadas y controladas en la 
organización que suele integrarse al medio ambiente.' 

Como podemos apreciar, toda organización cuenta con elementos comunes e 
interrelacionados para el óptimo desenvolvimiento de la misma. Estos elementos clave se deben 
mantener en armonía para lograr los objetivos que se plantean y que a su vez. éstos se den de forma 
positiva. En el siguiente inciso se visualizarán algunos tipos de organizaciones que existen y que se 
determinan en función de las formas de estructuración que poseen. 

7 ll!is.I. pé¡¡s. 13-15 
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1.1.2.· TIPOLOG:íA DE LA ORGANIZACIÓN 

Gerald M. Goldhnber describe dos 1ipos de organizaciones: 

ORGANIZACIONES FORMALES.- Están conformadas por normas legales de funcionamiento. 
Se caracterizan por In división del trabajo al interior, jemrquización de .puestos, delegación de 
actividades y mecanismos de control. · · · · · · 

ORGANIZACIONES INFORMALES.- Surgen al interior de u~a forinaJ, ~e conforman en el 
agrupamiento espontáneo de Jos individuos, generalmente no son móiivo de' trabajó Jo· que Jos une. 
Nace de Ja interrelación y Ja imeracción es voluiuaria.8 Carlos· BciniUa .además agrega que Ja 
organización informal retiene el poder, Jo cual influye decisivamente tiinto.én Ja eficacia como en Ja 
productividad.9 

. · .. . 

Para Jos fines de esta investigació11 nos. basaremos en el estudio de las organizaciones 
fonnales. Para ello se hace necesario mencionar los. tipos de organizaciones formales que algunos de 
Jos estudiosos de la materia proponen, lo cual nos pennitirJ una mejor ubicación .. 

1~1.2.1.- ORGANIZACIONES .FORMALES. 

. <'-

Existen .tres. grru;des tipos• dé·,_or.ganizaciones formales: las instituciones, las empresas y Jos 
. organismos represeníativos .. 

: -~ . - ·' ·. ': - ,· .. ~. ' 
. . .:'; ·":<.: . 

INSTITUCIÓN.· Para Ma. Luisa M~riel y Rota, dentro de Ja Teoría de Sistemas, la institución es: 
"Un sistema social que mediante.· 1a · 111ilización de recursos actúa coordinadamente para la 
co11secuci6n de los objetivos para los que fue creada".'º 

" ' :e~, 

Así mismo las instituciones pueden ser públicas -;, privadas y se refieren al propósito que 
persiguen quienes están al frente de ellas. · · · · · · ·· ·· · · 

INSTITUCIONES PUBLICAS.- El Estado originó su.na~i~entn. Tienen como fin común 
satisfacer las necesidades de carácter general y social, a través de la distribución de bienes y 
prestación de servicios. 

1 Goldhabcr, l!lLSÍl-. p!g. 35 
9 Bonilla. l!IUiJ .• p!¡;. 16 
10 M' Luisa Muriel y Gilda Rota. Comunicación Institucional. Ed. AndiruL. QuilO 1980. ClESPAL PAg. 39 
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INSTITUCIONES PRIVADAS.- Las que mediante la producción de bienes y servicios para la 
satisfacció.n de necesidades. pretenden la obtención de una ganancia o utilidad. 

En este tipo de clasificación se establecen una serie de requisitos de orden legal que regulan su 
constitución, fonnación de capital, etc.; en los que no vamos a profundizar debido a que se alejan 
demasiado de nuestro objeto de estudio. 

EMPRESA.- Algunos significados de empresa coinciden en definirla como una unidad económico­
social que produce bienes y servicios para satisfacer necesidades de una misma comunidad. Lo 
anterior implica que se trata de una unidad económica ya que debe producir algo: las máquinas, 
si,;temas y hombres que están involucrados con el trabajo están destinado• n lograr esa producción. 
No irnponn si es pú"olicn o privada. de lucro o beneficio; todo el conjunto de elementos .materiales, 
humanos y administrativos se dirigen u un fin detemúnado. 11 

Existen diferentes tipos de empresu y su clasificación pane de dos criterios representativos de acuerdo 
con la actividad o giro, o por la magnitud de la misma. Se acuerdo con su giro, la• empresas pueden 
ser industriales, comerciales o de servicio . . 

INDUSTRIALES.- Son aquellas que se dedican a la. trimsforÍriáción. física o quuruca de las 
materias primas, o de anículos que otras empresas :consideran finales_· y: qÜe ·se _éonsideran insumos 
para luego convenirlas en satisfac;tores~ _, .. '. · · 

COMERCIALES.- Son intermediarias entre el produ~tor y el consumidor. Es decir aquellas que 
desempeñan actividades de compra-venta, ya sea de rnnteriás primas o de aniculos terminados. Las 
empresas de este tipo pueden llegar a ser mayoristas, detallistas o mixtas. 

SERVICIO.- Sirven estas empresas para llenar las necesidades financieras y económicas de otras 
empresas o negocios y las representan principalmente las instituciones bancarias, las organizaciones 
de crédito y de cambio, las compañías de inversiones y fiduciarias, las empresas de seguros. bolsa de 
valores y otra serie de negociaciones subsidiarias o de control que requieren estudios especializados." 

C'.abe hacer mención de que sin esta clase de empresas, la economía moderna no hubiera 
podido nacer, pues en ella se encuentra el resane que a todas anima y el centro de convergencia a 
todas las actividades económicas, así como en gran pane la estrUctura de todos los recursos de 
carácter social que proveen las necesidades humanas. Desgraciadamente, la existencia y 
funcionamiento de las empresas financieras que prestan elementos tan cuantiosos a la imaginación y a 
la especulación suelen presentar fallas graves en la economía moderna. 

11 Agustín Reyes Poncc. Administración de Emprr;sp 1• Pwc. &1. Umusa. México 1987. P~ 3& 
11 Antonio Manero. Orx:a.nir.atjón dt Ernprc~n. Ed. Pom.J.a. Ml!xico 1986. Pá¡:. 17 
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Según el criterio de magnitud, las empresas pueden ser. pequeñas, medianas o grandes, 
considerando la magnitud de su capital, el mercado que abastece. la· automatización en sus procesos. 
el número dé personal empleado o la posición respecto a otras empresas de su propio giro. 

ORGANISMOS REPRESENTATIVOS.- Es una organización o agrupacton de personas, 
empresas, instituciones. corporaciones con intereses comunes. cuyo propósito es obtener beneficios 
para sus agremiados. Así mismo contribuyen al desarrollo de la sociedad. Por ejemplo. las cámar.is y 
sindicatos. Jl · 

A punir de esta clasificación podemos observar que existen una similitud imponnnte y un 
punto de convergencia entre las definiciones expuestas. tamo In empresa. Ja institución y Jos 
organismos representativos conforman Ja tipología de las organi7.aciones ionnales, en donde el fin 
ríltimo es el cumplimiento de objetivos a través de interrelaciones de los miemhros que Ja conforman. 
Con ello. a Jo largo de esta investigación no habrá confusión ni utilizar indi5tintamente los términos 
empres.i e institución. 

1.1.3.- OBJETIVOS 

Las organizaciones fommles como Jo mencionamos anterionneme tienen un ¡:ropósito determinado 
que cumplir. Jo cual permite que las acciones que tomen los dirigentes de éstas sean encaminadas 
hacia un objetivo específico o varios bien delimitados. para poder· cumplir con· ellos 
satisfactoriamente y evitar las imprecisiones que a menudo ocurren por no 1uendcr este planteamiento. 

. . . ,. , ........ '·. . 

Los o~jetivos en Jas organizaciones se dividen en: económicos; de se'..Viéin. s~iales y técnicos. 

OBJETIVOS ECONÓMICOS.- Se car.icterizan por cumplir con Jos intereses de. los 
inversionistas con dividendos justos sobre Ja inversión colocada. Cubren los pagos por intereses a 
acreedores sobre presuunos concedidos. Retribuyen n los trabajadores en forma justa con prestaciones 
y utilidades por los servicios prestados. 

OBJETIVOS DE SERVICIO.- Busca satisfacer las necesidades de los usuarios agremiados o 
consumidores con bienes o servicios de calidad en las mejores condiciones. 

OBJETIVOS TÉCNICOS.- Utilizan los conocuruentos más recientes y las aplicaciones 
tecnológicas modernas en cada una de las áreas de la organización para coadyuvar así al logro de los 
demás objetivos. 

13 Bonilio. lll!-Sil., pág. t 9 
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OBJETIVOS SOCIALES.- Buscan producir para satisfacer necesidades de la comunidad. 
Aumentar el nivel económico de una región al consumir materias primas y servicios y así crear 
fuentes de empleo. Contribuir para el sostenimiento de los servicios púhlicos mediante el pago de 
impuestos. Mantener informada a la opinión pública sobre asuntos de interés general. Propiciar el 
desarrollo de una comunidad a través de acciones, para integrar los intereses !epítimos de la misma 
con los de la organización. 

1.1.4.- RECURSOS 

A Jo la~go de este capítulo, hemus reiterado en más de una vez la imponaucia Oc los recurso> que la 
organización posee para su óptimo desenvolvimiento, en esta ocasión mencionaremos de una forma 
más precisa cuáles son éstos y cómo se clasifican. · 

- -- ;• ' 

RECURSOS MATERIALES.- Son todos aquellos bienes tangibles propiedad d; Ía orgáni~ción. 
Desde el edificio hasta los productos terminados. · , ..... ·: :.:· .... · .. y>. · 

1·,?, ···~<· .'1'."' . :..'>::' 
RECURSOS TÉCNICOS.- Son bienes tangibles e lntangÍble¿ÍÜe .~i:Vén' Í:o~6 he',;.;,núentas e 
instrumentos auxiliares en la coordinación de recursos: materiales. y'. liüinaricis. Por. ejemplo, lot 
sistemas de producción, ventas, patentes, entre otros. . , __ ~::~ :~~t:.:: ~-·'?-"-:,-/:~:':~·'::Y- - .~: 

- -:-:,_-.;:·,_- >,.: "~: ~' :~ ·, 
RECURSOS FINANCIEROS.- Son los elementos rnon~tari~s c~n qtie'cú~~ia· 1a organización que 
resultar. imponames para la torna de decisione~.. . ;.·:L: :.'i:• 2:: ',::;L.:c·· "e··:· "· • •· 

- ,~'.'.:.- :: . L·~ -·:·· ·-' ,_. ' 

RECURSOS HUMANOS.- Constituyen uri elent~~to ;r"a~cerid~~tal paro la existencia de la 
empresa, ya que de ellos depende el. manejo Y ... el '·funcionamiento; de', los demás recursos. Sus 
características •on: las ideas. creatividad, habilidad; ex¡}eriencia, posibilidad de desarrollo. entre otras, 
que los diferencfan de los otros recursos. Se clasifican de acuerdo a su nivel jerárquico dentro de la 
organización.1

' 

Lo dicho hasta ahora, basta para demostrar que para conseguir los objetivos organizacionales 
y trabajar en armonía se deben agrupar las actividades de los miembros de la organización con un sólo 
fin, cada actividad necesita de funciones precisas, las cuales se clasifican en especificas que son el 
financiamiento, la producción. la contabilidad, las ventas y la mercadotecnia. Las funciones 
administrativas que comprenden Ja planeación, organización, integración, dirección y control. Las 
funciones orgánicas que formalizan la creación legal de la orpanización. le señalan su finalidad en el 
entorno socioeconómico y promueven la solidaridad con propios y extraños para conseguir apoyo 
constante. Las funciones orgánicas comprenden a la cuestión jurídica, las relaciones industriales y las 
relaciones públicas. 

14 Bonilla.~ .• pág. 21 
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1.2.- ENFOQUES BÁSICOS PARA EL ESTUDIO DE LA 
ORGANIZACIÓN 

A pesar de que las organizaciones han existido de una u otra formn desde tiempos remotos. cabe 
señalar que no fue sino hasta principios del siglo XX cuando las teorías formales de la organización 
comenzaron a desarrollarse. lo anterior gracias al avance tecnológico que surge después de la 
revolución industrial, cuando las empresas adquieren formas y estructuras más complejas. 

En este contexto se requería atender nuevas necesidades de productividad así corno las del 
personal. De este modo, se deja a un lado la idea del capataz. del esclavismo y feudalismo y se busca 
que todn la organización sea productiva por medio del binomio estructura-humanos. 

Del mismo modo la mayor pune de estas teorías establecen principios claros. acerca de la 
comunicación en las organizaciones o hacen suposiciones implícitas del rol de ésta en la empresa. 
Aunque existen muchos enfoques o teorías dentro del pensamiento organizacional, Ja mayoría se 
pueden resumir en cuatro categorías que se e•tudiar.ín a continuación. 

1.2.1.- ENFOQUE CLÁSICO 

Para clarificar este primer enfoque debemos precisar que la época de Ja evolución del pensamiento 
administrativo se denomina etapa científica. debido a que a finales del siglo pasado y principios de 
éste, algunos autores como Frt:derick Taylor. Henry Fayol y Max Weber, trataron de investigar 
científicamente los problemas que presentaban tas organizaciones industriales por el fenómeno de la 
producción masiva. Estas investigaciones tendían a mejorar las formas de operar las empresas 
mediante el conocimiento profundo de su desenvolvimiento. 

A Taylor se le califica como Padre del Movimiento Cientffico, por haber investigado de forma 
sistemática el trabajo humano. sus ideas respecto a cómo debería funcionar una organizaciOn. 
representaron grandes aponaciones que aún hoy en día siguen operando. 

Taylor se dio cuenta de que hay puntos universales que se pueden aplicar a las 
organizaciones. "Los misnws principios pueden aplicarse con igual b:i10 a /odas las aclividades 
sociales: al gobierno de nuestra casa, a la dirección de nues1ras granjas, a las operaciones 
comerciales de nueslros negocios, a la organización de nues1ra iglesia, instituciones filantrópicas. 
universidades y organisnws gubernamentales"." 

u Frcderick Taylor, Princinios de \a Adminj»racj6n Cientffica. Ed. El Ateneo. México 1976. pag.126 



Los principios a los que se refiere este autor son: 

.. /.- Tiempos y movimiento.f 
l/.- Seh•ccid11 dt• obrero.1 

/JI.- La colaboració11 en la admi11istrt1ció~ · 
1\1. - Responsabilidad companida" 1

• 
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El método de Taylor estudia profundamente las operaciones necesarias para realizar una tarea, 
para que por medio de la observación se pueda inferir y determinar cuáles son Jos principios que 
oprimizan su desempeño. 

Se puede decir que el Taylorismo como escuela representa urr instrumento pam explotar al 
trabajador, reduciéndolo a la condición de máquina. Así mismo separa al obrero del trabajo creativo y 
Jo relega dándole el rol de apéndice de una máquina, ya que la planeación del trabajo lo hace la 
directiva. r.:; decir la creatividad de los empleados es nula. · 

En cuanto a la comunicación Taylor tuvo poco que decir sobre ésta y su función en el proceso 
de Ja organización. Para los ingenieros de la escuela de la administración cientíticá; lá comunicación 
descendente de los supervisores a los obreros ern la mejor manera de enseñar a éstos úllimos n 
desernpeñrtr sus labores. Los supuestos eran que los trabajadores podían entender lo que se les decía y 
o:sulo' de acuerdo en efectuarlo. 

Taylor supuso que producir satisfactoriamente significaba la máxima ventaja económica para 
los trabajadotes, éstos se apegarían lógica y racionalmente a las instituciones. No se prestó atendóo 
en lo absoluto ni hecho de que los trabajadores hablaban entre sí en el trabajo, de que Jos grupos 
laborales interpretaban las instrucciones en fonna que a veces no correspondían a las intensiones de 
los supervisores y que con frecuencia éstos grupos tomaban decisiones independientemente para 
mantener estándares bajos de producción. En breve se ignoró simplemente el papel informal de Ja 
comunicación. 17 

, • .11!1!1. p:l¡t.125 
17 Michclc Totela Mycrs. Adminjsqpejón Medjanle Comunjc:icióo, Ed.Mc Orilw Hill. MWco 1982. PoiBs. 28·29 



9 

HENRYFAYOL 

Este empresario e ingeniero francés vislumbró con mayor claridad los pensamientos confusos 
que había en su época: Planteó principios sencillos y eficaces y universalmente aplicables en forma 
científica. 

Fayol observó la naturaleza de la . alta gerencia y establece 14 principios generales de 
administradón que se refieren a: 

" Divisió11 del trabajo 
Amoridad 
Disciplilw 
U11idD1I de mando 
Unidad de dirección 
Subordinación del imerés individual al general 
Justa remuneración 
Ccntrulizació1i contra dcscenrrali:ació11 
Jerarqu(a , 
Orden 
E.quidatl 
Esiabilidud del personal 
Iniciativn < ... · .. :,, ' 
E.rpirirrt de grupo n ut1ión ~el p.erso?al " 1 ~ 

Fayol mencionaq~~ ~~Í~s principios s~ adaptan a .todas lasnecesidadés perohay. que servirse 
de ellos. es aquí donde se.exige mesura, inteligencia, experiencia Y.decisión.· Cabe.señalar que: este 
autor presentó interesantes ideas· para apoyar al obrero; también': defendió el repano· de utilidades, 
""nsó en cómo retribuir el trabajo y además sus aponaciones son áceptadas universalmente. ' 

Con relación a Taylor se puede decir que éste tenía una visión de abajo hacia Ja dirección y 
Fayol de la dirección general hacia abajo, ya' que' vislumbró que todas las tareas deben estar 
planificadas, organizadas. dirigidas. coordinadas y contraladas desde los cargos directivos.19 

MAXWEBER 

Sin duda alguna ha sido uno de los sociólogos más importantes, escribió libros acerca de las 
organizaciones. Dicho autor detenninó una forma de organización que respondiera a las necesidades 
primordiales que demandaba la sociedad industrial y con base a la cual planteó posterionncnte su 
teoría de la burocracia. 

18 Henry Fayol. Adminjstración Industrial Gencraj, Ed. Hcm:ros. México 1983. Págs.3-t 
19 Sergio Hemándcz y Nicolás Bnllcstc:ros, Princ1pjos de Admim~tracJón. &f.lntc:ramericana. México 1980. PU,:.119 



10 

Pnra Weber la burocracia representaba un modelo de estructura organizacional en In que la 
comunicación estaba muy formalizada y In flexibilidad era mínima. El énfasis en las reglas y 
procedimientos exigín que In comunicución se iniciara en la punta de la jerJrquía o cadena de mando. 

La comunicación entre compañeros eru cu.si inexistente. " la b11rocrt1cia representaba una 
visión limitada de que .fu11cio11es desempe1iaba la comu11icació11 en la orga11i;aciti11. Ignoraba la 
compleJidad de la motivacicin humana.\' la riqueza de los recursos humanos'', 211 

Este nutor propuso algunos de los elementos esenciales que fomentarían el trabajo ideal 
dcn:m de una organización. puntos que retomó de la filosofía de Adam Smith. los cunles quedan 
n:.'3ur,l.ic.lo~ de la siguiente manera . 

.. Didsiñn preci.•w del trabajo 
Jerart¡ufa laboral 
Desarroilo de 11onnas, regla•)' es1tindares de operación 
Delimitación de injerencias emitidas por el sector laboral 
Elab.:Jración de infonnc.'i administrativos sobre reglamentos, actos \'decisiones 
Trn.to impersonal y/amia/ "~ 1 .. 

El modelo de Weber es criticado por el excesivo fonnalismo. y por ortodoxo ·en sus 
lineamientos. Así pue• se puede observar que el enfoque chisico paro organiZ..r a los trabajadores se 
desarrolló para satisfacer las neccsidade< de los gerentes cientlficos. · · · · 

Por su parte Cloldhaber cim el trabajo de Scott, basado en los principios clásicos. mediante el 
cual define ~ la or¡;anización formal como un sistema de actividades. coordinadas de un· grupa de· 
individuos que trabajan conjuntamente para ·.conseguir. un . objetivo. común •. bajo. un··. liderato y 
autoridad. · 

·:-. 
Scott identifica cua!To component'es. que' definen a la teoría. clásica; éstos ~on:: la división del 

trabajo, los procesos escolares y funcionales; la estriiciura y el C:nmpó de control. . 
,. ;·:,~" . ~· ,':.'-:-'. <.,:,· ;:::5 ·, :~~ >º 

.' ·.-" ·.-··:;.: .",¡ :.,> ··,;::-;:_:~;·· .. ; . - -, ·, . :,::~; . 

. El primero deÍenninn cómo:~e di~ide .una ¿umidad 'de trabajo entre los recursos humanos 
disponibles. Aquí se dei>ende 'de .la cantidad de responsabilidad o autoridad que· cáda persona nsuma. 

:' .. · ; ' ' ' .· ..... · 
Los procesos escalares y funcionales se refieren al desarrollo· y estructura vertical de In 

organización, El término escala define .los niveles de jerarquía y el proceso funcional denolll el trabajo 
especifico del empleado. 

"'Totela Myen. !!!!.DI .. p:!¡?.30 
21 FemJ!ndez Collado. im.Dl .• pé¡¡.38 



11 

La estructura significa, los roles que existen en la organi.Zación: Esta permite que la 
organización alcance los objetivos con dos estructuras, la de linea y de ·staff, Lri primera incluye la 
cadena de mando y las funciones primarias de la organización. Lu segulldá está al servkio de la 
organización de forma general o especializada. · · 

El campo de control hace mención al número de empleados que un gerente puede controlar 
eficazmente. Si los gerentes tienen un campo de control pequeño, la configuración j¡éneral serú alta. si 
por el contrario es extenso, la configuración será plana. 

Una :le las implicaciones del campo de control menciona el autor. se· relaciona con lo 
centraliuda o descentralizadi. que sea la estructura de la organización. La organización centralizada 
tierno el poder y la toma de decisiones lo<'alizada en unos cuantos punios. 

Lit. descentralizada extiende autoridad a · 1as unidades prácticas mús pequeñas. La 
centralización de la autoridad acelerJ la toma de decisiones. La descentralización implica un mayor 
número de individuos, consume mús tiempo, pero puede mejorar la moral de la organización. Una 
como la otra tienen sus ventajas y desventajas, se pueden conjuntar depe11diendo d~ las ner.esidades 
de lo organización."' 

FUNCIÓN DE LA COMUNICACIÓN 

Siendo el prin.::ipal punto de estudio la comunicación en las organizaciones. podemos apreciar que la 
función que desempeña ésta para la escuela clásica es absolutamente formal. oficial y vcnicai, por lo 
que dadas su• características se vuelve lenta. impositiva y nada humana. No otorga importancia a las 
necesidades de los empleados ya que son considerados como vimos con Taylor, una extensión de las 
máquinas. Las relaciones formales que se establecen al interior, se cardcterizan por la autoridad y la 
jerarquía. 

El organigrama es la clave de estas organizaciones formales ya . que como vimos con 
Goldhaber, tanto la estructura como las funciones son privativas de los clásicos; También observamos 
que el ser humano desde esta perspectiva es concebido como un ser que podía ser motivado con la 
técnica del premio-castigo. 

Así pues hemos conocido a los diversos autores que conforman la denominada etapa 
científica, quienes compartieron algunas ideas centrales de cómo debería funcionar una organización. 
Ahora toca ¡:onocer los puntos fundamentales de la Teoría Humanista, doctrina que toca tópicos 
interesantes. · 

21 
Goldhabcr. im.m .. ~·· 41-47 
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1.2.2.- ENFOQUE HUMANISTA 

La Teoría de las Relaciones Humana' nació a mediados de iu década de los treinta. Esm doctrina 
surgió y adquirió fuerza como consecuencia del desarrollo de la industria debido a que la producción 
en serie aumentó In tensión nerviosa de los obreros. Ante esta situación, los estudiosos de la 
administración se vieron obligados a analizar el problema desde un punto de vista psicológico. 

Los psicólogos iniciaron investigaciones sobre la selección del personal. elaborando pruebas 
para escoger a los mejores hombres para las tareas concretas; relacionar aspector. físicos con el 
rendimiento como la temperatur.1. la luminosidad, etc., y esmblecer cuáles eran las causas del 
aburrimiento producidt• por el trabajo repetitivc. 

Con todo esto se inicia un cambio de valores. Los administradores abandonan la concepción 
tayloriana de que lo que más afecta a In producción es la organización del trabajo, y lu idea de que el 
obrero sólo trabaja por dinero. A panir de esas ideas surge el slogan de que el elemento humano es lo 
más imponante en la empresa. 

En este clima surge la idea que genera la escuela de las Relaciones Humanas. misma que 
presenta diversas corrientes que contemplan la problemática organizacional bajo diferentes 
perspectivas. Es por ello que para fines de estudio se considera a Elton Mnyo y s~s aponaciones. 
como el inicio de este movimiento. 

ELTONMAYO 

El inicio de esta corriente esta directamente relacionada con el interés de Frederick Tayior paro medir 
las conductas productivas del personal de una manera científica. Así los estudios realizados por Elton 
Mayo en la planta de la Western Electric de Haethome Illinois, por más de 5 años. se consideran 
como el inicio formal de este movimiento. 

La idea original de Mayo era determinar el impacto de algunas condiciones físicas en lu 
productividad de un grupo de empleados; cuando la luz aumentaba, la productividad también lo hacía 
conforme a las hipótesis planteadas. No obstante. a pesar de bajarse la luz. la productividad siguió 
creciendo. Mayo en tanto concluyó que la motivación de haberse sabido elegidos para un 
experimento, los llevó a seguir levantando la producción, por lo que la necesidad de conocer y 
comprender a las organizaciones como entes sociales, rebasa los niveles formales e informales. los 
elementos estructurdies o económicos y llegan hasta los psicológicos. 



Especialmente los resultados de los estudios Hawthome como otros, fueron interpretados 
como apoyo creciente a la participación del trabajador en la torna de decisiones. dando con ello la 
importancia u la comunicación descendente dentro de Jas organizaciones. mayor confianza y 
comunicación abierta entre la gerencia ,. los trubaiudores. asi como el desarrollo de la habilidad de 
comunicación interpersonal de los gerentes en los grupos y la interacción en parejas.::. 

Las teorías de Kurt Lewin. Rensis Liken (1961 J. Douglas McGregor ( 1960), Chris Argyris 
( 1957) representan el enfoque típico de las relaciones humanas. 

KURTLEWIN 

E . .it: destacado sociólogc se dedicó a comprender el comportamiento grupal. provocó un interés 
generalizado acerca del impacto del liderazgo. la comunicación in1ema, las relaciones enlre grupos. Ja 
mera!, la produc1ividad y la solución de problemas. 

RENSIS LIKERT 

Es1e auior desarrolló cuatro modelos de diseños de organización que incluyen variables como 
liderazgo, motivación, comunicación, interacción y fuerza, toma de decisiones y control. Estos cuatro 
modelos son: el autoritario. el benevolente-autoritario. el consuhivo y el participativo. Liken npoya el 
pnnicipativo. 

DOUGLAS MCGREGOR 

McGregor realizó sus mayores contribuciones a través de las conocidas teorías X y Y, las cuales 
proponen dos formas contrapuestas para entender la n3turaleza humana: la teoría X más cercana a las 
ideas de Ja teoría clásica: considera al empleado como una persona sin ambiciones y a quien Je 
disgusta trabajar, por lo que necesita una supervisión y un control estrechos que lo obliguen a 
desenvolverse. 

La teoría Y en cambio reconoce en el empleado el potencial de querer y aceptar 
responsabilidades para uutodirigirse, autocomrolarse y ser creativo en su trabajo. Con ello este 
estudioso propone la administración por objetivos, en la que el empleado es responsable y determina 
sus objetivos con la ayuda y colaboración de un superior, pero no con su supervisión.,. 

_,<, :. 
" '-.:: ''~ . ,, . 

, · ... ; __ ., .. • , ... · •. · ... ,. 

: De manera' similar,' hgyrls, sostiene que las organizaciones. con sus definiciones. estructuras 
.Y formalismos son"unaUrititánte para el ser humano. ya que se contraponen a su madurez. autononúa • 
. responS.bi!idai:lxdesa'rrOUo: · · 

23 f:red.ric Jablin M.. Estudio de In Comunicación Orgnnit.ncional: !ittl evolución V su futuro; en Cnrlos Ferruindcz Collado. 
Gordon L Dahnkc. La romunicndón humana. Ciencia soda!, Ed. McGraw-HiU. México 1990. Pág.l J S 
"llkm . 
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CHRIS ARGYRIS 

Este autor propone la administración panicipativa como la más adecuada para aprovechar el potencial 
real de los individuos. incluyendo otros puntos clave como el enriquecimi~nto del trabajo. Hay seis 
propiedades clave. identificada• por el autor para determinar Ju salud o enfermedad de los miembros 
de la organización y son: 

"-Interrelación entre las panc.'i más que control de 1111a sobre las tlemás 
-Consciencia de los parrones o redes dr. relación con las panes 
-Logro de los objetivos en Jos que i111en1cngan wcla Ja organi:;ación, no solo las parlf!,'i 
-Habilidad de accio11ar actividades dirigidas hacia ademm 
-Habilidades para accio11ar actividades dirigidas lraci11 a juera 
-lt~fluencia del pasado, presrnte y.futuro d~ una organización. sobre las actividades 
centrales " :s 

Argyrys comenta y exhona la panicipación .de los empleados en· Ju toma de decisiones 
siempre centrado en el trabajador. 

FUNCIÓN DE LA COMUNICACIÓN 

Esta escuela valora al elemento humano de una man~ra-diferellte,"1o:exaltá>se prom1ncia por una 
mayor panicipación y comunicación, estructuras rriás flexibles e°iiiiegiadás,:la cónjugación de las 
necesidades organizacionales con las individuales, la preocupación por: el: desarrollo personal y la 
motivación. •: ·-:::<:··:. · · ;:_, .•. - · · .. 

~>1 :·_:·,:,~.\: 
·: ~. ". ·~ .,_ . '~ ~ . 

La comunicación desempeña un papel fundamental e~ los dl~~.'.sci~' 1spectos _mencionados 
pugnando siempre por utilizar a ésta como el único medio para conocer a la genle y sus necesidades. 
infundir confianza y establecer estilos panicipativos. · · 

En contraste con los clásicos ellos se basan en estructuras qué se pre.ocupan por los niveles 
inferiores de la organización, sin embargo existe un punto en común. y es el no tomar en cuenta la 
influencia que el medio ambiente pueda tener en la organización. 

1.2.3.- ENFOQUE DE SISTEMAS SOCIALES 

A lo largo de esta investigación hemos apreciado a las organizaciones como sistemas, ya que éstas 
están compuestas de actividades interdependientes y poseen fronteras identificables, pero en esta 
ocasión debemos señalar que existen sistemas cerrados o abienos y a éstos últimos son a los que nos 
vamos a referir a continuación. 

25 Fcm4ndcz Collado, sm,m., pé¡!s. 47-48 
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El origen de Ja escuela de Jos sistemas sociales se remonta al enfoque de las concepciones 
aristotélicas de causa y efecto y de que todo entero forma pane de otro mayor, que sirvieron a Galileo 
Galilei en el siglo XVIl para defender Ja tesis de Copémico de que Ja tierra no era el centro del 
universo, como se venía sosteniendo desde Ptolomeo. 

La moderna teoría de sistemas se desarrolló a merced de las aplicaciones y concepciones del 
biólogo L. Von Benalanffy, quien señaló que no existe un sistema cerrado en el universo físico o 
químico porque todo está en movimiento, con excepción de Jos sistemas cerrados abstrJctos, como Jos 
eJernentos matemáticos. 

Los orígenes de estu escuela se ubican en los años cincuenta en Estados Unidos y se refuerzan 
~n los se•entn con las aponacion~s de Katz y Kahan. En ella se enfoca a las. organizaciones como 
unidades inmersas en sistemas sociales en constante movimiento o que se relacionan con su medio 
ambiente y se afectan mutuamente. 

William G. Scott y Mitchell R. Terence mencionan que Ja teoría de los sistemas "s un aspecto 
del análisis de la organización y que el propósito es In creación de una· Ciencia de universales que 
utilice como punto de panida los elementos y procesos comunes a todos los sistemas.'º 

Para comprender mejor estu teoría se hace necesario conocer el concepto de sistema. para asl 
tener urra visión más integradora. En este entendido, Williarru P. Sextón cita a Seymur Tilles el culll 
define al sistema como: "Un conjunto de panes interrelucionadas que rociben insumos, actúan sobre 
ellos dé un modo planeada~· as( se producen de1em1inados resultados".27 

. · .. Otros autores afirman que el universo se puede couceptualizar como un sistema, es decir todo 
Jo qui: hay en él, desde la célula humana hasta la empresa misma. Para Sergio Hemández y Nicolás 
Ballesteros un sistema es un conjunto de elementos interrelacionados entre sí.28 

Nosotros apreciamos al sistema como el conjunto de panes que forman un todo que es único y 
además complejo. 

Podemos entender que el componamiento individual o las actividades de la organización no 
pueden darse fuera del sistema social en el cual interactúan, ya que cada acción tiene repercusiones en 
toda In organización. debido a que las unidades humanas y las no humanas están conectadas. 

26 Wlllianis O. ScoU. Terencc R. MitchcJI, Socioloda de la Orgnoj7.ae,:16n. Ed. El Ateneo. Ar'cntina 1978. P4g,.37 
%7 Williams P. Sex1ón. Teorfa'> de la Orga.n11.adón. Ed. Trillas. Mbico 1977. Pó¡. 241 
21 Herrulndcz y Baltesteros. lll!&i! .. pá¡!.228 
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Gerald M. Goldhaber subraya la imponancia del concepto de sistema en función de las 
interrelaciones. Para este estudioso la organización funge como un sistema abieno. cuyas panes se 
relacionan entre sí y con el medio ambiente. También resalta que Ja naturaleza de estas relaciones es 
interdependiente debido a que todas las panes del sistema afectaban y eran afectadas mutuamente. lo 
que ~ignifica que si hay algún cambio en cualquier pane del sistema. afectara a todas las panes.'' 

Comu Jo mencionamos Katz y Kahan fueron pioneros de la teoría de sistemas. ambos hablan 
de algunos elementos fundamentales de los sistemas abienos al que definen como aquel que tiene 
fronteras perrneubles y que está en constante interacción con su medio ambiente y que posee un 
proceso cíclico entre lo que impona y lo que expona. lo que permite un constante cambio. 
Exactamente lo contrario al sistema cerrado. Dichos elementos •on los siguientes. 

Ei"ffKAD~.· Es la encr¡!ia imponadu del medio arnb1emc. 

PROCE."\O.· L.! trun!.fonnación mtem.a de la cnergfa para &.TCnr ur. producto un hicíl o un ~ervic!o. 

~ALIDA. EJ elcrncmu terminado es exponado aJ medio ambicnle. 

C.lCLOS DE EVENTOS.· El intercambio de energfa con el rneJio es repetitivo. E!. un proceso continuo. 

ENTROJ'IA NEGATIVA.· Si Ju entropíu es el proc.eso natural de desorganización. fiara contrarresLDr este elementt'I y 
tran!iionr!U'h.1 en aJgo 01denndo y evolutivo. Ja.e¡ organiUtciones neccsnan impona.r más creri,üa del medio de la que e.'<ponan. 

J1''FOk..,tACtON - A lr.s or~aniaicioncs no solo entran matenas primas sino ínformnción del medio que les permite" plMcar . 
. l\..iemás uno ~~z t-,(ponado el producto, la información vuelve a eritrnr en fonna de rctroalimentacion. fundamcnt.il para b 
r:\'oluciór y c:unuoJ or(!ilflizacional. 

ESTADO DE F..QUILIUIUQ ... La importación de la cner¡d1a necesaria para c\itar la entropía negativa.. p~rmht: a ln.11;. 
organizac.·mne~ permnnecc:r en un estado de equilibrit1 e ir cambiando sólo lfl sufic:ientL" parn. responder a las demandas del 
entumo <hoffil':o~tasis) 

DIFER1':NCL\CIÓN.- Las organi1.nciones se mueven hra.cia unu diferenciación (especialización de las funciones dt: las 
panes) 

EQUJFINALIDAD.- Los sistemas abicnos pueden Hcgar a los mismo!t objetivos si parten Ur condicione¡ iniciaJcs difcrcmc.i; 
y vicevcrsn. 

En resumen, el enfoque de los sistemas abienos en las organizaciones complementa a la escuela 
clásica y Ja humanista en cuanto a que presenta una versión más reciente de la organización, como un 
complejo todo y con elementos externos que la impactan, es decir Jos factores estructurales, sociales o 
psicológicos que se suscitan ni interior de la organización, también influyen diversos aspectos del 
entorno, mismas que no pueden entenderse de forma aislada sin comprender primero la totalidad de Ja 
que forman pane. 

29 Goldhabcr, mz..til,, p4g. S 1 
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FUNCIÓN DE LA COMUNICACIÓN 

El rol que desempeña la comunicación dentro de esta teoría tiene que \'er explícitamente con dos 
conceptos. Ja imponancia que se da a la información como entrJda al sistema y la retroalimentación 
como elemento básico en la reciprocidad y evolución de la organización. es decir. la comunicación 
tiene que ar.lecuarse a los requerimientos de ésta. 

Si bien es cieno que hasta el momento se ha realizado un recorrido por las tres teorías del 
pensmniento organiwcional. que como vimos han logrado c:nriquecerse entre sí. también es cieno que 
no se puede dejar de lado el enfoque de la teoría contingente. considerada como pane del 
penscmiento administrativo contemporáneo que en la actualidad brinda un panorama real y tangihle 
sobre Ju organización. 

Esta teoría se remonta hacia finales de la década de los cincuenta y principios de los sesenta y 
Ja idea principal radica en las forma~ de respuesta organizacional ante las r.lemandas del entorno 
social. como veremos n continuación. 

1.2.4.· ENFOQUE CONTINGENTE 

: ·. -'_ · .. -- -.-.-- :'. __ -· ,_., 
Estu t~ri.ia sé basa ~n los principios de la teóría de los ~i~iemas'~biertos:· Súpost~;u ~e caracteriza por 
dar n:levanda a la influencia del mediu ambiente o·contexto; Destaca la relación c1ue existe entre la¡· 
demandas.del enlomo y la forma en la que las.organizáé:iones:resp~!lden. 

·A su vez propone que: " Ln q11e es ~.ficiente·. ~n 'w1a or~'aniwCión, puedr 110 serlo e11 aira, .vo 
q1m la c:o11jiguració11 de las tareas, el personal, ·ta·. estructura pueden variar e11 distintas 
or¡:wiizaciones ". 30 

JOAN WOODWARD 

Uno de los principales exponentes de esta corriente es Joan Woodward; en sus estudios encontró una 
correlación entre la tecnología y lu estructura de la empresa, destacando la complejidad que surge en 
la organización cuando aumenta los niveles. Definió tres tipos de complejidad tecnológica: 

Unitaria (productos hechos a mano) 
Masiva (producción en cadena) 
Elaborada (producción de flujo continuo) 

Se fundamenta el hecho de que las respuestas de las organizaciones son diferentes de acuerdo 
a su capacidad tecnológica. 

30 Jablin, !!J!.W., pá~. 120 
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PAUL LA WRENCE Y JA Y LORSCH 

Su aponación más significati\'a fue delimitar los impactos del medio ambiente en distintas panes de la 
organización, señalaron que el funcionamiento de las organizaciones. debe ser congruente con las 
tareas de la organización, la tecnología. el medio ambiente y las necesidades de sus miembros. 

El objetivo de esto• teóricos consiste en identificar, cuáles son las formas más eficaces para 
organizar, en relación con la incenidumbre que pueden enfrentar los subsistemas en la organización. 
Lu homogeneidad entre la heterogeneidad debe permanecer más o menos estable. 

BURNS Y STALKER 

Ambos investigadores realizaron un estudio ero veinte empresas americauus y observaron los do• tipos 
de 11dministración que ejecutaban y sus respuestas ante los cambios del entorno. En estos estudios fue 
.. vidente que el grade de cambio o estabilidad en el medio ambiente afectabn los estilos de 
administración y de comunicación. Señnlaron dos puntos. 

ESTILO MECÁNICO.- Era un estilo muy clásico en un medio estable, con estructuras formales. 
jerarqufas de autoridad, patrones de comunicación venical. Cuando había la urgenc.-in de cambio, la 
respuestn era lenta debido al rigor fomml y burocrático. 

ESTILO ORGÁNICO.- Fue el estilo idóneo en ambientes cuyas condicione• econom1cas y 
técnicas erau cambiantes; Se t·aracterizaba por tener una estructura más flexible e informal: Se daban 
sugerencias en lugar d<:' in<trucciones. Autoridad.situacional y comunicación infomml. 

En general la teoría contingente cons·i;Íera~~tímulo al medio ambiente y respuesta a la forma 
en que iunciona la estructura de una organización~ · 

FUNCIÓN DE LA COMUNICACIÓN 

Lu comunicación en esta escuela se presenta como un elemento integrador en la empresa, cuando 
existe un contexto o ambiente dinámico y cambiante. Cada organización deberá adaptarse a las 
demandas del ambiente, de esta capacidad, de los estilos de administración llevados a cabo al interior 
de éstas, así como de las intensiones de cooperación y cumplimiento de objetivos que exige la 
organización. dependerá el éxito que se desea. 

Lu fundamentación teórica del pensamiento organizacional que presentamos en este capitulo. 
nos brinda la posibilidad de cancelar enfoques fragmentados en torno a suposiciones erróneas de cuál 
es la forma ideal de operar una organización para su buen funcionamiento. Ello obedece a la 
comprensión de que las organizaciones han funcionado a través de los años según las caracteristicas 
privativas de su época, del avance tecnológico y de las exigencias que les ha demandado el ambiente o 
contexto. 
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Por ello no podemos enfrascamos en señalar que cada u:oria por si misma aporta Jos 
elementos suficientes e idóneos para operar. llamesc clásica o contingente, lo que si podemos 
mencionar es que desde su linea. cada una le ha arortado a Ja administración instrumentos 
valiosos. par.:i que con el paso del ticmpc1 SL' siga enriqueciendo e1; fa\'or dt.· las empresa$ o 
instituciones que van surg1c11dn cou el paso del l1cmpo. 

En este orden distinguimos que el estudio de fo organización en tomo Ll la comunic:iciOn 
no puede reducirse a Ja simplcz:i de que esta sólo sirve para enviar mens:ijcs a Jos cmple.1dos. mias 
allá de esta visión monocular. se debe encontrar la identificación y análisis de hechos que nns 
permitan conocer sa.tisfactoriamcntc Ja renlidud de las instituciones. importandonos en ese caso 
una \'Ísión en conjunto, fund:uncntada. canto dijimos. en el conocimiento de: cada componente ~ 
su interactividad. 

El entorno exige a las empresa mexicanas concebirse como un instrumento nbicno. con 
altos indices de integración e interdependencia parn poder enfrentar las demandas de éste. para 
sustentar esta afinnación sólo basta señalar el estudio que realizó Darvclio A. C:istaño referente a 
los problemas más frecuentes que enfrentan las or,¡mnizacioncs mexicanas. entre otras él enumera 
las fallas en Ja planeación. folt:i de objetivos y metas. problemas de comunicación y coordinación 
interpersonal. falta de liderazgo. información insuficiente de las personas con res¡iccto a los 
programas a llevar a cabo. problemas de satisfaccion en el trabajo. Jo cual provoca entre otrns 
cosas nusentismo y rotación de pcrsonal.31 

Como podemos ver bajo estos parlimetros. Ja comunicac1on tiene su principal reto. 
adecuar a cada empresa. una comunicación que este acorde al proceso que ella solicita. El tránsito 
de este proceso es un indic:idor de que las organizaciones deberán romper los mitos arraigados 
por las escuelas que quedaron ya muy atrás y que así como provocaron cambios favorables e 
importantes, tambien ocasionaron vicios que todavia no podemos errndic:ir: por ejemplo Jo que 
para Weber fue Ja burocracia. una fom1a de operar eficiente. durante el periodo que el vivió. 
ahora se utiliza como un termino peyorativo y detestable para la vorágine de acontecimientos que 
se están sucediendo y en donde ésta ya no tiene cabida. 

Por último diremos que Jos estudiosos del pensamiento organizacional. continúan 
enriqueciendo los planteamientos hasta al1ora conocidos para Ja realización de futuras 
investigaciones. 

31 Dun•elio A. Cnsuiilo. Crisi~ \' f>e5:1rrnllo de la.o; Orgunizueinne!' tJnu Anmxinuu:j6n ul Trnb:!jo C>rsWli:zndo. UNAM. 
México 1984. Pu¡!s.39-10 
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1.3.- MOTIVACIÓN, PRODUCTIVIDAD Y COMUNICACIÓN: SU 
RELACIÓN CON EL RECURSO HUMANO. 

La mctivación, la productividad y lu comunicación son procesos organizacionales. En tanto procesos. 
es decir. en constante cambio, son fenómenos complejos. dimímicos y cambiantes en Ju organización. 
Sin embargo estos procesos serían imposibles sin un elemento clave: el recurso humano. 

Como lo mencionamos algunas páginas antes, el recurso hurnano es el elemento trascendental 
para Ja '!Xistencia d" la organización. debido a que los individuos son los encargados de utilizar los 
demás recursos. De forma breve señalamos que el recurso humano tiene cualidades muy especificas 
que lo cfü.tinguen de los demás, encontramc.s ideas, habilidades. creatividad, experiencia y posibilidad 
de desarrollo. 

Es decir, el recurso hurnano ha sido objrto de múltiples investigaciones para demostrar que 
i;wenir en el personal de la empresa es Ju única inversión que realmente asegur.i la permanencia de la 
•>rgani7ación dentro de un mercado turbulento. 

,:·,- .. ·, 

Luigi A. Valdés Bur.itti escnbe que: "El unico recu~so' real ~; sÓstenib/e que pueda 
dcsnrro//ar una empre•a es la po.vibilidad de generar nueva· co11ocimiento -ristemáticamente y Ja 
.fo•wn mdr segura de lograrlo es medimun el desarrollo d" iu c.C1pi1a(in1elú111al" .3'. · · 

El rnismc1 define el capital intelectual como todo el inventario de conocimiento generado por 
la empresa y e.'tpresado como tecnolog!a. información, .habilidade~ desarrolladas en el personal; 
orirntado a crear valor a!!fegado de forma continua para el cliente. 

'cuando h:~blade capital intelectual divide dos rubros. el desarrollo de habilidades en la 
empres.a f en la•:·gc_nernción de valor agregado por conocimiento e información. 

• · -'.:·.ASÍ'?·ue;; en este inciso se destacan! la imponancia que el fac;or humano ~dquiere dentro de la 
.: organización ,:ya·.·que aunque el desarrollo tecnológico es impresionante .y las exigencias que la 

sociedad.reclama son cada vez mayores, el hombre, creemos •. es y siempre será el eje que detennina 
su presente y futuro.: · 

. . . · :.': Ahor.i bien basados en las apreciaciones anteriores creemos necesario enfocar nuestro interés 
hacia trCs procesos muy importantes en la organización, la motivación. la productividad y el tema que 
nos concierne, Ja comunicación, para Juego observar la relación que guardan entre si. 

12 Lllisi A. Valdes Bwatti. Capital lntslectyj!.), en el Universal, diario. Mhico D.F .. Jueves 29 de diciembre de 1994. P4gs. 
1-1 . 
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1.3.1.- LA MOTIVACIÓN HUMANA 

Podemos decir que la moti\'ución aparece al mismo tiempo que el hombre en ln tierra. al alimemarse. 
al cubrirse del frío, tener una familia. vivir en comunidades ,se ve motivado para cubrir necesidades. 
Es decir el origen de la motivación surge cuando aparece la necesidad en el hombre ya que la 
necesidad está ligada con la motivación, por lo que al surgir una necesidad, aparece la motivación 
para poder cubrir ésta. 

En general los hombres o •eres humanos actuamos buscando diversos fines. obedecemos n 
motivaciones de diversa índole. nuestros instintos, necesidades e imereses son pane de esos resones )' 
motivm que derivan en determinadas conductas. Por lo que se considera n la motivación como un 
tem:t humano y universal. 

Recordemos que desd" que Muyo realizó sus estudios se han realizado múltiples 
investigaciones sobre administración humana, entre ésta• se encuentra la corrieme de la motivación o 
también conocida como escuela conductista que se desarrolló como resultado de numerosos escritos 
sobre las causas del componamiento humano. 

1.3.1.1.- DEFINICIÓN 

De modo general motivación viene de motivo, motivo viene del verbo latino movere, motum de donde 
también procede móvil, motor, etc. Luego entonces la palabra designa una fuerza motriz psicológica. 

La motivación se puede definir como. "Todos aquellos factores ct1pace.; d~ pro1·ocar y dirigir 
Ja cond11c1a hacia un objetivo"' .33 

Esta definición nos remite a pensar en una clase de impulsos. deseos, necesidades y fuerzas 
generales. Por otra pane Femando Arias Galicin dice que: "La motivación está constituida por todos 
aquellos factores que originan conductas. así que como factores se consideran tanto los biológicos, 
psicológicos, sociales y culturales". 34 

En otras palabras la motivación nos forza a conocer cuáles son los objetivos de las personas 
que pueden ser logrados a través de un medio, el trabajo en la organización, por lo que a continuación 
nos ocuparemos de algunas de las teorías que le han dado forma a este concepto. 

ll O"Donnell Koontzy Weihrich, Administración. 3' ed. Ed. McGraw HUI. México 1989. Pág. 528 
""Femando Arias Oalicia. Comoonttmiento Hurrnmo. ~ ed. Ed..Trillas. México 1977. Pá¡;.65 



1.3.1.1.1.- TEORÍA DE LA JERARQUÍA DE LAS NECESIDADES DE 
MASLOW 

El periodo de inicio para el desarrollo de las teorías relacionadas con Ja motivación fue Ja década de 
Jos cincuenta. En este sentido el doctor Abraham Maslow en J 943 postuló que el hombre posee una 
escala de necesidades a saber. pam él Jos motivos humanos se basan ~n necesidades que se expresan 
de forma consciente o inconsciente. Concibió una jerarquía que explica las relaciones entre las 
motivuciones y Jos tipos de necesidades humanas que se presentan en el transcurso de Ja vida. 

El sistema que c!I propone lo graficó en una pirámide que est:i dividida en dos sectores: 
necesidades biísicas y necesidades de crec1miento. tiene S niveles. 

Neecoidadcs secundarias 

______ ..,recesidudes primarias 

Fi~.'!.9. L:!jcmrqcfa de h.- neocsidades se~ún Maslow 3' 

La teoría de Maslow presenta Jos siguientes aspectos: una necesidad satisfecha. no es 
motivador& de Ja conducta. apenas las necesidades no satisfechas influyen sobre el comportamiento,· 
dirigiéndola hacia objetivos individuales. Así el individuo nace con cieno contenido de necesidades 
fisiológicas que son innatas o hereditarias, al principio el componamiento se enfoca exclusivamente 
hacia la satisfacción de necesidades tales como hambre, sed, el sexo. etc.. en este momento el 
individuo ingresa en una larga trayectoria de aprendizaje de nuevos patrones de necesidades. 

Aquí surgen las necesidades de seguridad, enfocadas hacia Ja protección contra el peligro. 
contra las amenazas y contra Ja privación. A medida de que el hombre satisface o controla las 
necesidades fisiológicas y de seguridad, van surgiendo las necesidades sociales. cuando éstas se 
satisfacen el hombre busca satisfacer las necesidades de estima v sólo cuando éstas son alcanzadas 
surgen las necesidades de autorrealización, t:I deseo cumplido de haberse convenido en Jo que es 
posible o capaz de poder hacer. 

35 Tomado de ldalbcno Chia ven.ato, Admjnjstradnn de Rccur~o~ Humanos,:?:" cd. Ed. McGruw Hm. México 1988. Piig.61 
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Abraham Nosnik nos refiere esta tipología pero con un enfoque hacia el trabajo, el cual 
presentamos a continuación. 

Cuadro 5.1. Tipología de las necesidades para el estudio tle la motivación en el trabajo. 

Necesidades humanas 

a) Necesidades fisioló icas 

Naturalezit biológica: sed. alimentación. 
oxígeno. de!'canso, reproducción. etc. 

b l Ne~esidades de seguridad 

Estabilidad, orden, protección contra 
peligros, enfermedades de angustia y 
tensión. · 

c) Necesidades de enenencia 
. . . 

Asociaclór:, rel~~iones ~rmonios~s. ª''"Pta 
ción, c1c. , 

Necesidatles de trJbajo 

Dieta apropiada. regímenes de trabajo 
y descanso apropiado•, ambiente físico 

agrJdabJe, suficiente luz. etc. 

Re<pousabilidad, e~iímu!O's rnateti~les 
y morales •. promoción, etc: · 

e) Necesidades de autorrealización 

Tomado.de Vlll'¡?a.s, V: t984, pag.38. 
36 • 

Reto en el trab&jo, creatividad, 
capacitación, logros personales, 

interés en el trabajo, etc. 

Desde esta perspectiva identifica las necesidades del trabajador dentro de la organización, lo 
interesante de este cuadro consiste en identificar cuáles son las necesidades que han sido satisfechas 
para luego a partir de ello motivarlo hacia el trabajo y generar una satisfacción que reditúe en la 
autorrealiznción. 

~amado de AJbeno Mnninez Vcla.\CO y Nosnik, Comunicación Orgzjmcional Prkticil. Ed Trillas. México 1988. P4g 75 
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Esta teoría ha recibido algunas críticas, por ejemplo que su veracidad depende de las 
circunstancias, situaciones específicas. de Ja cultura, ya que son las costumbres y Jos valores Jo que 
indica qué es verdaderamente necesario. Otra es que Jos individuos no siempre aspiran a Ja 
autorrealización. es decir si en un segundo o tercer nivel se sienten ya compiacicio5. el último es 
intrascendente para ellos. 

1.3.1.1.2.- LA TEORÍA DE LOS 2 FACTORES DE HERZBERG 

Mientras que Maslow fundamenta su teoría en las diferentes necc<idades humanas (enfoque intra­
orientado), Herzberg fundamenta su teoría en el ambiente externo y en t:I trabajo del i'ldividuo 
(enfoque extra-orientado). 

Frederick Herzberg y sus colaboradores pidieron en u11a ocas1on a 200 personas, entre 
ingenieros y contadores que describieran brevemente un episodio que les hubiera causado mucha 
satisfacción en el trabajo, señalando si esto los había llevado a laborar con mayor intensidad. con 
menor o con igual intensidad, y otro que les hubiera sido insatisfactorio, señalando el nivel de trabajo 
posterior. 

Después de estudiar sus datos llegaron n e3tablecer una teoría conOC'idn como de. !os 
motivadores y Jos factores higiénicos. 

Básicamente la teoría dual dice que los factores intrínsecos o penenecientes al puesto, tale:; 
como responsabilidad, iniciativa, etc .. cuando están presentes motivan favorablemente ni personal, es 
decir causan satisfacción, pero que su ausencia no causa insatisfacción. En cambio se llega a b 
insatisfacción cuando factores extrínsecos (higiénicos) como las políticas de la compañia. la 
supervisión, las condiciones de trabajo, Ja inseguridad, están ausentes. Estas fuentes de insatisfacción 
fueron llamadas de higiene debido a que conforman el nmbiente de tr.ibajo y el hecho de preocuparse 
por ello evita el ineficiente desempeño laboral. 

Femando Arias apunta: "la teoría dice que /us carencias experimentadas por la persona en 
el medioftsico o social de trabajo, le causan insati.ifacción; pero contar con todas las comodidades y 
clima emocional adecuados no le causan satisfacción" .37 

Para su mayor comprensión un ambiente de trabajo satisfactorio no siempre eleva la 
productividad, pero sí conttibuye a disminuir la insatisfacción. Como veremos más adelante un 
ambiente con el que no se está de acuerdo provoca entre otras cosas ausentismo, rotación de personal 
y sobre todo desmotivación. 

37 Arias,J!12.5i!., pjgs.72-73 
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Este autor vislumbra Jos factores intrínsecos en unu relación de individuo con el trabajo y los 
factores extrínsecos como fuentes de motivación o satisfacción de las necesidades que se derivan del 
contexlo organizacional y por tunco es1án un lamo apartados de las influencias del individuo. 

Mayor 

lnsatis 
facción 
en el 
trsba.iu 

Menor 

j 

1 

1 
1 

1 

1 

Insatisfactorios 
(higiene) 

Dimensión del contexlo 
Política de Ju compañía 
Supervisión 
Condiciones de trabajo 
Beneficios 
Salarios 
Trabajo ilimitado 

Menor 

Satisfactorios( motivación) 

Dimensiones del contexto 
Realización 
Reconocimiento 
Trabajo desafianle 
Responsabilidad 

.. Sat1sfacc1on en el trabajo 

Figura :?.11 Factores de HigicnC versus .inOtivndores.31 

31 Tomado de Chiaven110. ~. pág. 64 
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1.3.1.1.3.- TEORÍA DE MC CLELLAND 

Me Clelland en 196:? fonnula su teorín sobre motivación basado en tres factores: 

REALIZACIÓN.- Consiste en tener buen éxito, ser competitivo, medido en relación con un patrón 
personal de excelencia. 

AF'ILIACJÓN.- Indica la necesidad de relaciones calurosas, cordiales y compadecidas con otros 
individuos. 

PODER.- Es In necesidad de controlur o influir sobre 01rns personas. 

Tul teoría se basa principalmente en que: "la c11/111ra i11j111ye sobre el ser h11ma110, 
incrementando r.n é.rte su deseo de .superarse o realizarse, .. tcg1í11 él, las condiciones 8eográficas y de 
rec11rsos 11a1ura/es son un factur secundario para el desarra//o de un país, lo importante es la 
motivación de Tealización que los i11divicluos de tal nación poJ·ean ". :t? 

El factor logro o realización se ve rodeado como podemos ver de confianza. libenad. afecto y 
responsabilidad, ellos determinarán un mayor o menor motivo de logro . 

.E.n ténninos generales esta teoría como todas está sujeta a alguuos peros. como·por ejemplo, 
eruditos en la materia mencionan que existen investigacion"s que demuestran que los altos ejecutivos 
muestran menos motivación de logro o realización que sus subordinados. De ser válida los resultados 
deberían ser otros. Los factoret planteados vienen de la personalidad del individuo y de su orientación 
hacia el poder. 

1.3.1.1.4.- TEORÍA EGR DE NECESIDADES DE ALDERFER 

Las teóricos argumentan que la teoría EGR de Clayton Alderfer es unu reformulación de la jerarquía 
de necesidades de Maslow. Esta teoriu menciona que existen tres necesidades humanas básicas: 

EXISTENCIA.- Incluyen todas las diversas formas de deseos materiales y fisiológicas, tales como 
alimentos, agua, remuneraciones y buenas condiciones de trabajo. 

39 ll!l!!. J>4s. 74-75-76 
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_' .- -

RELACIÓN.- Son las que. implican relaciones con Ju gente ya seo familia. organizaciones(relación 
superior- subordinado) amigos: · · · · 

CRECIMIENTO.- EsÍas són. las que impulsan a uno persono a tener iníluencios creativas y 
productivas sobre sí misnia y sÓbre el medio ambiente. "' 

Alderíer no· J.us ·considera como una jerarquía y encuentra en cambio que: uná clase de 
necesidades puede continuar siendci fuene independientemente de que otra clase se haya satisfecho o 
no. 

1.3.1.1.5.- EL MODELO CONTINGENCIAL DE VROOM · 

L:rn tres dimensiones básicas de la motivación según Vroom. 

Fuerza del deseo de 
alcanzar los objetivos 

L:1 motivac_ión d~prOéi~~ir 

individuale• 

en función Relación percibida 
entre productividad 
y alcance de objeuvos 
individuales 

de Capacidad percibida 
de iníluir su propio 
nivel de productividad 

" 

Expectntivas 

Recompensa 

Relaciones entre 
expectativas y 
recompensas 

Víctor H. Vroom cree que el nivel de productividad de cada individuo depende de tres fuerzas 
básicas. 

!.- Objetivos individuales 
2.- Relación productividad-objetivos individuales 
3;. Capacidad de iníluir en el propio nivel de productividad 

'° KoonlS, op. ciL. pAg. 538 
" 1 Tomado de ChJavcnato, ~.pág. 69 
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Según Vroom estos tres factores determinan la motivación del individuo para producir en 
determinado tiempo. Se basa en la hipótesi> de que la motivación es un proceso que gobierna 
elecciones entre componamientos. el indi\'iduo percibe la> consecuencia• de cada alternativa de 
acción como un conjunto de resultados pro"enientes de su componamiento panicular. 

La teoría de Vroom se denomina Modelo Contingencia! de mothación porque resalta las 
diferencias entre personas y cargos. se dice que el nivel de motivación de una persona es contingente 
bajo dos formas y fuerzas de trabajo. Las diferencias individuales y las formas de operacionalizarlus. 

1.3.1.1.6.· EDWARDE: LAWLERIII: EXPECTATIVAS 

-· ., . ' -

Em: aut.lr basa <U teoría denominada de expe~tativas::en·ei papel del dinero como motivador del 
desempeño. además el compañerismo y Ju dedicación. Concluye lo, sig~i.ente: 

'.'1.As per.<n11as desean dinero porque les permir~ sol~11le~W• Ja' sutisfacci611. de necesidades 
.fbio/ógica• y de :ieguridad, )' también de co11dicioncs totales pará' la ·satisfái:ci6n de nece.vidades 
sr~ciale .. 'r' .eS:tima y au~orrealización. Las pe1-soí1~ creen . tj~1e su desempé1iO es a( mis~o tiempo, 
po~ihlr ~·-_!i~c,es~rio pa~O. obtenerdinero'~.4- · _ • ' 

. Siempre:y cuando las personas crean que existe una relación ·entre: las:diferencias de 
remúneración y el desempeño, el dinero podrá ser un excelente rúotivador. 

-De acuerdo con esta teoría el dinero es el motivador más imponame, cabC seÜ.nlar que en las 
organizaciones actuales no es posible implementar este tipo de requerimientos para el desempeño 
óptimo debido u que existen crisis económicas existentes. Sin embargo mmpoco,: como aquí se 
puntualiza. el dinero es garantía de éxito como estrategia motivadora. · 

1.3.1.2.- EFECTOS DE LA MOTIVACIÓN 

Las teorías estudiadas tienen un denominador común, la consecucton de objetivos. aclaramos al 
principio de este inciso que la motivación es un proceso organizacional. así para nuestra área de 
estudio un comunicador interno no puede llevar a cabo su mrea sin saber que es lo que motiva a las 
·personas. La mrea no es intentar manipular a éstas, sino por el contrario. identificar los factores que 
impulsan o promueven su desempeño. 

42 Arias. mw;j¡., ~.73 
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Podemos contemplar que la conducta hu~na p~ra el trab~jo se traduce en una serle de 
actividades motivacionales que llevan a las personasa lograr un fin determinado y a sea finalizar un 
informe. un repone. un boletín, etc .. así como elevar Ja producción· a· través de. un esfuerzo propio. 
Esas actividades siempre van encaminadas a cumplir con Jos objetivos establecidos por Ja 
organización. 

Así al tener una idea clara de Jo que es la motivación, podemos decir que una de las causas 
por las que una empresa puede no funcionar es la falta de motivación de los empleados; es decir Ju 
motivación se traduce en el motor generador de la productividad en la organización. 

La falta de motivación provoca ineficiencia en amplios sectorns de la organizacton. La 
diferencia entre una persona motivada y otra no se descubre en su fom1a de actuar, en su desempeño 
laborar, así como en la utilidad que representa para la organización. 

Durante esta revisión encontramos que un alto grado de motivación guarda relación directa 
con la satisfacción en el individuo, que se reflejará en una conducta positiva. sobre todo con un 
excelente desempeno, escusa rotación de personal y poco ausentismo. 

Hemos observado ya sea de forma directa o a través de los libros que ulgur.as empresas 
modernas desean motivar • su personal para que ponga más empei10 en sus labores e intensificar Ju 
•atisfac=ión e interés en el trabajo; sin embargo ya no es como se suponía ames, Jos gerentes creían 
que con aumentar el sueldo la motivación se elevaría. esta creencia dio resultado por largo tiempo. 
pern en la actualidad ya no es real. Además del sueldo las personas responden ante estímulos como el 
reconocimiento y la autorrealización. Cabe aclarar que no podemos generali1.nr yn que dept'nde de las 
aspiraciones propias del individuo. 

Duane P: Schultz adviene que la satisfacción o insatisfacción del trabajo depende de 
múltiples factores, como por ejemplo el hecho de que el jefe llame por su nombre de pila al empleado, 
el sentido de logro o realización que Je procura el trabajo, el lugar donde el empleado debe estacionar 
su coche, etc. 

Hay otros factores que repercuten en Ja satisfacción y que no fonnan pune de la atmósfera 
laboral. Por ejemplo, lií satisfacción depende de la edad, salud. lllltigUedad, estabilidad emocional, 
condición social, actividades recreativas, familiares, etc."3 

Estamos conscientes de que el hombre es el elemento más valioso con que puede contar una 
organización y finalmente si dentro de ésta satisface sus necesidades parn su completa realización, 
seguramente éste pondrá énfasis en otro proceso de Ja organización. la productividad. 

43 Ouanc P. Schultz., Psico!ogfa lndustrinJ, 3• cd. &l. Me Graw Hill. México 1982. Pág. 258 



30 

1.3.2.- LA PRODUCTIVIDAD 

El nivel de productividad es sin duda una de las preocupaciones principales de toda~ las empresas. Si 
Ja satisfacción del empleado no estuviera ligada en absoluto al mejoramiento de Ja eficiencia, la 
gerencia no uccederiu fúcilmeme a apoyar Ja investigación en este campo. 

Como vimos anteriormente una excelente satisfacción en el trabajo da Jugar u conductas 
positivas, las conductas negativas merman Ja productividad y propician entre otras cosas Ju 
elaboración de anfculos defectuosos. sabotaje de equipos, rumores destructivos. Todo esto sirve al 
t:mpleado paro vengarse de Ja empresa por Jos prejuicios r.ules o ima¡?inarios. 

. . Por esta mzón, Ju satisfacción del perso'nal representa una de las preocupaciones. principales 
c!e toda empresa. Si no logra ésta, disminuye Ja produr.ción, se elevan Ja rotación de. personal, el 
ausentismo y las conducras comrarias u la producción. Todo influye para minar su eficiencia. 

·~<"' 
. Pára entrar . en materia directamente, Abraham Nosnik define este ,•concepto asf: 

º~r!1d11c1ividat! es Ja eficiencia con ltl que los indi•1iduos_ alcanr.a~ sus meta~j' ·'!~iCrii~O~;?;,:~:,·:· ,_ 
. - ·- .-'- .... ,, ·.·._~~r:<>· _·;"" .... .:. 

~ El. mist;10 ~ita, n E~icni. (l 964l para üefmi~ la. meta 'orgunizac,icinu, '·.· ~ .. ·º.m,.·o;t·u~fi··~iuúzr.ión 
áéseada-i¡ÚC i~ o'f.gáiii~a~i~~i. i~~cnta_ a/canz.ar~:.·~5 · · ~ __ -

- "·',·-:;.'•.::._ 

. ' Las mé~ p~~den:llegar'.u ser indivld~ales, grupales)' organiza'Ci~~~l~s'? Ji; Íílti~ias'•ou el 
. ·resulrado de Ja inieni~ción de l.os 'miembros de la organización entre si. Es .dec·if, .esre· autor propone 
··qué·· paraéstudiar ·Ja· próductividád ·de Jos individuos·. se. debe ·iumar'.tin. c'uenia '.J.as· metas. de Ju 
-~organiuCión.-~' '_-:;; ," -. · - - ·' · · "·,, · .. ,,._ · 

-. : . :"·: ' ~-:. -~. - '.;'. '.·-_ " . ·,·.-,/ '<. ·. 
· .. ':. _, __ . 

. · · . ··La pr~Üctivl¡~d ·e~tonc~s dependé de• procesos intrJ ~ ~xJR~¡.g~ni,;.~¡~iíalés ·. ~ntre. sí.· Es 
decir, este aurór propone que para 'estudiar la produétividad de. los individuos.se debe ·tomar en cuenta 
lar metas de la organización. · · · · 

• '.·,',_. • e • "i:::;:··,.·.·. :·.·>::··. '-·,:: 
:Lá productividad entonces depende de:proccs~s intra. ~ extraorganizacionales para alcanzarse, 

es decir existen factores con los cuales el recurso humano llegará a realizar de manera eficiente Jo que 
~e propone realizar. 

"Nosnlk. im.ru., pág.76 
"l!ltm 
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Figw-8 S.2. La or¡;ani7.ación )'sus ambientes .. 
Tomado de Hodpctts y AllmAn,1981,pap.256 "' 

1.3.2.1.- AMBITOS DE LA PRODUCTIVIDAD 
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Dentro de los procesos intraorganizacionales de productividad enconuamos dos ámbitos: individual y 
. grupal o social. 

Los procesos individuales que influyen en la productividad soo entre otros la habilidad y la 
motivación. 

Los procesos sociales son impuestos por la organización y representan las expectativas de 
componamiento que aquella tiene frente a las personas que la confonnan, traducidas en roles, meras, 
normas, valores y una infraestructura técnica para alcanzar sus metas u objetivos . 

.. Tomado de Nosnik. !!J1.11Íl., J>Bi!· 77 
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Los factores extrdorganizacionales se 'refieren a la dependencia que la organización liene con 
el medio para alcanzar sus objetivos. 

Poner. Luwler y Hackman (1975) proponen 7 razones por las cuales se debe evaluar la 
eficiencia con la que las personas se desempeñan en una organización. 

" J.- Para ob1c11er medicio11cs de las conduelas y resul1ados involucradas e11 los· procesos 
orga11izacionalcs. 

2. - Para obtener medicionc.v objetivas de dichas c'o11d11c1as. 
3 ... Para establecer metas y csrándarc.~ ele conductas futuras. , .. 
4.- Para eslablecer medida.< que puedan es/ar iltfluc11riadas por la co11duc/ti de los indil'iduos. 
5.- ~ara evaluuc:iones p!riódicn.v de lo.'i individuas. , 
6. - Para incorporar a la gente en .'iU,\' propias evuluaci01,e.'i. 

7. - Porque el sÜ/ema de eva/uacióll de la produc1ividad illlcrac/ÚO de manera cfec1fra con el 
,'iistemn de recompensa. " 47 

Con base en lo anterior, podemos decir que la productividad se refiere a un proceso evaluador 
del desempeño del individuo por pane de la organización. En el inciso siguiente veremos Ju relación 
de los procesos que hemo< estudiado con el área que nos atañe. la comunicación. 
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1.3.2.2.- COMUNICACIÓN, MOTIVACIÓN Y PRODUCTIVIDAD: SU 
RELACIÓN 

Para ooder señalar Ja relación entre comunicac1on. motivación y productividad se hace necesario 
conocer u que tipo de proceso se refieren. La comunicación es más social que individual en tanto 
proceso organizucional. Los procesos motivacionules y de productividad radican en su dimensión 
personal. aunque no es exclusivo. 

Despué~ de estas observaciones se proseguirá a señalar como se relacionan. La relación má~ 
obvia es la responsabilidad de los directivos por moti\'ar a los empleados a través de las técnic.is 
~c·municativas) usí logrur mayor productividad. 

Al relacionar a Ju mutivución con un proceso del i11dividuo frente a la organización y u la 
productividad como un m~dio que. tiene. la. organización pard evaluar In eficiencia· de su recurso 
humano, encontramos a la comunicación. , . · 

····<« :- ,, 
:'¡.:.··. ·~ ;-\' 

; J>;cices~s'Ji~~ctl~os 
:organización individuo 

Fip:ura 5.3. LD comunicación como ámbito de rclttción· en1re· 1~s ·,.,~·~c10s . 
motivacionales y productivos de una or~anizació~· .. ~· , 

Es decir, los indiViduos pueden est.aÍ' motivados.o no en su crabajo denuo de la organización, 
y por su pane. In organización puede juzgar a un individuo como productivo o improductivo. 

La comunicación como se ve en. ~¡' ~undro .de arriba es el ámbito donde ambas realidades. la 
individual y la organizacional se enfrentan. En esta área es donde surgen tanto los acuerdos como los 
conflictos. · 

''llll!l."4·79 



1.3.2.3.- ROL DE LA COMUNICACIÓN EN LA MOTIVACIÓN Y 
PRODUCTIVIDAD 

Desde el punto de vista del individuo o empleado. la organización debe proveerle una situación 
laboral que lo mantenga satisfecho. En cuanto a la organización. el individuo debe desempeñar 
satisfactoriamente su trabajo para así a través de su conducta lograr cienas metas y objetivos 
establecidos por ella. 

Lli co111unicuc1on es la región donde se da el esfuerzo por a~lar.tr, afinar y empalar las 
e"pectalivas de Jos individuos de cualquier nivel jerárquico con las demandas de Ju organización, sin 
embargo n<' siempre resului exitosa esta región, ya que la comunicación no es panacea, no es mágica. 
En algunos ámbitos organizacionales nci e"iste un esfuerzo por hacer común aJgQ. ni los procesos 
motivacionales ni los productivos. · 

Ahora bien, la evaluación de la productividad que exige la organización de los individuos es 
llevada a cabo, por lo regular, por los jefes con respecto a sus subordinados. Es decir éste dirá que el 
empleado es una persona productiva porque desempeña de manera eficiente y eficaz !ns funcione.; de 
~u puesto o bien que es una persona no productiva sino satisface las expectativas que la organización 
tiene con respecto a su trabajo. 

El análisis nos lleva a decir que este es el ámbito de la comunicación. En e•ta región esuiu 
conh:nidos todos los mensajes que ésta última envía a los individuos. 

fa a r:ravés de la comunicación como los empleados enteran a sus superiol'es de las -
necesidades que la organización les ha satisfecho y las que faltan •por. satisfacer.· También la 
comunicación es el medio parJ enterar u las diferent:s personas en In organización, acerca del nivel de 
desempeño que han alcanzado en su trabajo. 

1 Comunicación Motivación 1 Productividad 1 

cb&~ 
Una mejor comunicación jefe-subordinado resulta en una mayor motivación por parte de ambos. 
Una mayor motivación en el individuo es una de las condiciones para lograr mayor productividad. En 
otras palabras, individuos motivados en menor disposición para el trabajo, facilitando su 
productividad. No obstante esta condición (motivación) no es la única que afecta la productividad, 
también los recursos, métodos y procedimientos de la organización, capacidades del personal. etc. 

FJFUJ&l 5.4.- Relación entre comunicación. motivación y productividad. 49 

49 llll!I. p¡ig. 82 
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Durante la revisión de este primer capítulo conocimos los elemenlos que confonnan a la organización 
así como la fundamentación teórica que la sustenta. En la última parte observamos que la base para el 
buen funcionamiento de las organizaciones es la comunicación; con ello no queremos decir que sea la 
panacea para resolver los problemas que se generan al interior de estas. pero sí representa un elemento 
clave para procurar que tanto la coordinación como las funciones que realizan los recursos humanos 
sean las que conlleven al éxito. a lravés del cumplimiento de Jos objetivos planteados. 

Por tanto. cabe señalar que de unos cuantos años a la fecha, la comunicación organizacional 
ha comenzado a adquirir la importancia que su escenciu intrínseca le confiere. El proceso de 
comunicadón que se genera en lu vrganizución. dcsafonunadamente 110 siempre opern adecuadamente 
dentro e.le las empresas, por lo que ;u desarrollo se vuelve impreciso en los di\'ersos nivdes 
jerárquir.os que la conforrnau. generando por añadidura ¡rrnves problema;. 

En el siguiente capítulo la comunicación organizacional sertl el o':>jeto de análisis. 
especialmente en función de los públicos internos de la organización. ya que es a rrJvés de ellos que 
se puede hablar de identidad~s corporativas consistentes. el ¿por qué? lo podemos ejemplificar con un 
símil; cuando una persona está satisfecha con lo que es, con lo que tiene, con lo que hace, lo proyecta 
en su rostro. en sus actitudes y en sus expresiones; lo mismo sucede dentro de la organización cuando 
los trabajadores están motivados, bien comunicados, su desempeño laboral es ahamente productivo, 
pues hien. estas características fortalecen la idemidad corporaiiva haciéndola consistente y 
proyectiindola hacia el exterior de una manera positiva. 

Como lo veremos más adelante la construcción de In identid.id corporativa no es sólo cuestión 
del diseño gráfico. 



, 
CAPITULO 2 

LA COMUNICACIÓN 
ORGANIZACIONAL 
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2.1.- ¿QUE ES COMUNICACIÓN? 

.. L.:,¡ palabra comw1icaci011 prm•ienc tic! latlÍI communi.\. Al comunicar tratamos de.• poner ideas, 
infonnación y acritudes en común. Es dt• vital importancia que rantfJ el emi.tor como el receptor estén 
sintonizados respecto a algún mensaje en particular. Al igual que al bailar un tango o hacer el amor. 
la comunicación implica. de• manera inherente, una relación social entre dos <J más personas que se 
necesitan mutuameme para poder llevar a cabo el acw••,50 

.. .\hora bien. Horacio Guajardo menciona que: ºEn su ,\·cntido más puro el comunicar consiste 
en participar el cmwcimiento y Ja experiencia. Lo q1u~ nos rodea, lo qur somos, o lo t/l'l' sa/Je1110.~ ,\e 
hacf! cnmún''.51 

lJr. lo anterior podemos decir que entendemos a Ja comunicación como el neto de relación 
'entre cJos o más sujetos mediante el cual se evoca en común un si!!llificado. Para entender lo que es el 
significado nos basaremos en Ferdinand de Saussure, quien afirma que el signo es \!na combinación 
entre el concepto y la imagen. Es decir éste es la combinación de dos elementos: si!!llificado y 
significante. El significado es aquello que nos representamos mentalmente al captar un si!!llificante y 
evoc&rá un con'éepto. El si!!llificante podrá ser desde una palat>ri1 hastu un gesto, teniendo como 
prioridad la necesidad de e"periencias comunes. 

A este respecto, Schramm afimm :¡uc uno de Jos principios básicos de la comunicación es 
que: "L<•s signos puede11 solamente tener el significado que la experiencia del i11dividuo le permita 
leer r.n eUoJ''.': 

Como ya se había expresado, para que se pueda llevar a cabo una buena comunicación es 
necesario tener conocimientos y experiencias en común, para poder recordar e identificar lo que se 
está hablando en determinado momento, de esta forma las personas que panicipan en esta 
comunicación podrán entenderse y sabrán n que se están refiriendo de una fonna precisa. 

Todo como ya es sabido atraviesa por una evolución, es por ello que el tiempo y el contexto 
'social hacen que los significados cambien y se les confiera un nuevo sentido, por lo que lo 
comunicado se informará de modo distinto. Otros factores que hacen que lo común se vuelva diferente 
son: la cultura, las clases sociales, los grupos. las creencias, etc. Todo ello tiene gran diferenciación 
aún cuando hay posibilidades de evocar siempre algo en común. 

"'Ooldhabcr, !!1!5il-, pág.131 
SI Horacio Guajardo. Tcorú! de Ja Comunjcación Sodnl, 4ªcd. Ed. Ocmika. México 1986. Pjg. 30 
52 Wllbur Scbmnm. La Cj;ncia de la Comunjc?Cjón Humana. :?" cd. F.d. Roble. Mt!xico 1972. Pág.17 
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El modo de interpretar de valorar y calificar la realldad depende del contexto social; la 
relación de conocimiento que muchas veces tenemos de una cosa no es inmediato. siempre es la 
cultura asimilada por nosotros dentro de un contexto social determinado. lo que nos permite conocer 
al objeto y darle cienos funciones. 

Los hombres pueden evocar en común algunos conceptos mediante diversos sipnificantes, 
como las palabras. la mimica, los gestos. etc. De éstos unos serán los que sobresalgan y los que se 
evocarán de una forma común. Cuando no existo la minima comprensión de las evocaciones de los 
interlocutores. la comunicación no ser:í posible. 

RecrJrdemos que si el comunicar significa transferir información óe fuente a destino, sólo 
hnbrá comunicación efectiva cuando el mensaje del emisor sea comprendido a través de ide<is, h~chos, 
pensamientos y conductas por el destinatario.· 

Aristóteles dejó muy claro que el propósito principal de la comunicación es la persuasión, o 
seo el intentar que los demás tengan el mismo punto de vista del que está comunicando. Al respecto, 
uno de las preguntas que debemos hocemos es, ¿cuál es el fin que persigo~ y ¿qué rnsultudos espero 
como emisor'?, ya que una de las metas es producir una respuesta. Teniendo como base este objetivo 
<'recmos muy imponante precisar los componentc'5 principales del proceso de comunicación. el cual 
demllaremos a continuación. 

2.1.1.- PROCESO DE COMUNICACIÓN 

La teoría de la comunicación refleja un concepto de proceso debido a que no es posible hablar del 
principio ni del fin de la comunicación o decir que una idea determinada proviene de una fuente 
específica; que la comunicación se produce de una sola maneraP 

Ahora bien la definición ·de proceso tomada del diccionario es: "Cualquier fenómeno que 
presenta una continua modificación a través de/·tiempo"'.54 Al aceptar dicha definición estamos 
diciendo que los acontecimientos y las relaciones son dinámicas, que se encuentran en constante 
devenir, siempre cambiantes y continuas, de la misma forma aceptamos que este algo carece de un 
principio y fin, o de una secuela estático de hechos. 

53 David K Serlo, El Proceso de Jq Comunjcación, 4• ed. Ed. El Ateneo. Buenos Aires 1971. P4g. 20 
,. .Imn 
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De tal fonna que el proceso de comunicación lo podemos resumir 11 trnvés del esquema más 
simplificado, éste debe contemplnrse por lo menos con un emisor un mensaje y el receptor; sin 
embargo resultaría inconclusu estu infonnación. Por le• que ciutremos a Harold Lnsswell. estudioso 
noneamericano de los procesos de comunicación social. quien 11 trJvés de un esquem:i muy práctico 
expone los elementos de la comunicación. 

¿Quién, dice qué, a quién, o través de qué canal. con qué intensión y qué efectos7 

Nu-:stro acercamiento a fu comprensión de todo el proceso quedará más claro si hacemos un 
análieis de los componentes de la comunicación dentro del contexto organizacional, que e:; la pane 
central de ':.;tl- trabajo, parn io cual nos basaremos en la obra de Abraham Nosnik. 

A) LA FUENTE O EMISOR: QUIEN DICE 

L.1 fuente puede ser la dirección general, una úrea o unidad productiva que dirige u otra instancia de 
la organización o bien, una persona en especftico. 

B) EL MENSAJE: DICE QUE 

Los mensajes son el conjunto de señales y signos que uno persona manda a otr.i. Cuando una serie de, 
ideas y conceptos se quierero expresar en pnlubras u otros códigos lingUíslicos. se dice que Ja fuente 
encodificn su mensaje, es decir, la idea la pone en un código que pueda entender ~u receptor. ' 

La función inversa. pasar del lenguaje a ideas se llama decodificar. la decodificacióu es est:ncial para 
que una fuente y su receptor se entiendan. En la medida en que tanto lo encodificación como la 
decodificación evoquen significados similares en las personas que se comunican entre sí. en esa 
medida el entendimiento mutuo de sus menajes será mayor. 

C) EL RECEPrOR: A QUIEN 

Es una persona o in,~tancia, y complementa la acción de la fuente a través de captar su mensaje y 
decodificarlo. 

D) MEDIO DE COMUNICACIÓN: A TRA VES DE QUE CANAL 

Los medios de comunicación o canales son los enlaces que se establecen entre las personas para poder 
reproducir el mensaje. sobre todo, cuando éste tiene que recorrer alguna distancia física. Los medios 
pueden ser interpersonales o impersonales. 
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E) CON QUE INTENCIÓN: EL OBJETIVO DE LA COMUNICACIÓN 

Lo~ objetivos de Ja comunicación pueden ser muchos y muy variados. Quizá queremos divenir o 
entretener con nuestro mensaje; podemos persuadir o simplemente informar: puede apoyarse un 
proceso de decisiones o evaluarse un proceso productivo. 

F) LOS RESULTADOS DE LA COMUNICACIÓN: CON QUE EFECTOS 

Por último, siempre está la función de control del proceso de comunicación, es decir. si fue o no 
efectivo en su propósito. El resultado o efecto mide qué tan eficaz y qué tan eficieme fue el proceso 
:le comunicación: qué tanto se cumplió el objetivo (eficacia) y cuántos recursos se consumieron para 
poder cumplir el µropúsito de la comunicación (eficiencia). El valor práctkc de dicha pregunta o 
esc¡uenvi. .;omo Jo podemos apreciar, nos posibilita planear las comúnicacionc~ · en ln 
organización. de lo cual hablaremos con mayor profundidad en capilulos posteriores. 

En la pane introductoria de este inciso hablamos de David K. Berlo, él además de Jos 
componentes señalados menciona a la retroalimentación, la cual significa en términos t:lel autor: ••La 

. resp11esta del receptnr al men"ajP. del emisor, con el fin de verificar si existe un r.cJdigo comll11 para el 
cnrendimiento''-"f' · 

A este respecto Katz y Kahan afirman que: "La retroalimentacidn · pe1111ite que la 
· · t•o1.11micación tenga un bue11/uncionamiento con equilibrio dinámico y bidireccioni1r .'ti 

Como podemos apreciar este elememo es de vital imponanciu denrro del proceso de 
comunicación: en el entendido de que para que halla comunicación es necesario un sistenm 
companido de símbolos enlre las personas que intervienen en el proceso. La retronlimemación se 
conviene eu la clave para desaparecer Jos nudos entendidos que pudieran darse demro de una 
organización. Ambos autores a través de sus definiciones coinciden en verificar que los mensajes 
emitidos estén acordes a Ja respuesta que se espera, para que Ja organización funcione 
equilibradamente. a travé:; de Ja buena comunicación. 

Gerald Goldhaber considera necesario añadir los conceptos de redes e imerdependencia. el 
primero pane del hecho de que toda organización está compuesra por seres humanos y que éstos en su 
seno asumen distintos roles por función, jerarquía, área de responsahilidad, entre otras. El flujo 
informativo entre ellos sigue una ruta conocida como red.corñüñlc:icional.· 

"llzll!. pá¡?. ::?3 
56 Daniel K.atz y Roben L Kahan. psico1pgta Social rn la.e; Organiznciones. Ed. Trillas. Mc!xico 19n. Pág. 38 
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El segun.do ·concepto se .refi.ere a Ja organización como un todo, es decir, tiene distintos 
componentes que Ja estructuran y están relacionados entre sí por v(nculos fmmales e informales. Esta 
relación de interdependencia se da en vinud de que a Ja par que se afect:m mutuamente entorno y 
organización, Jos cambios internos en el sistema de Ja empresa o institución se modifican." 

En resumen: es elocuente que el proceso de comunicación es complejo, que nos comunicamos 
para influir y lo primero que debemos razonar es sobre cuál es el fin que perseguimos y qué resultados 
espera el emisor. 

Una comunicación real inm~rsa en un proceso. tiene que ver con un adecuado me.nejo de los 
objetivo:; que se pretenden alcanzar, propiciando a<f y con "sto una orga:1iz.a~ión estable y equilibrada 
ya que Ja experiencia nos dice que Jos .grand"s fracasos en In comunkncióo se deben a suposicioues 
erróneas de Jos comunicantes, respecto del Si!PJificado de un símbolo. 

"Goldhabcr, lZIU<il •• p;lg. 47 
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2.2.- DEFINICIÓN DE COMUNICACIÓN ORGANIZACIONAL 

Defpués de conocer qué es la comunicación y cuál es el proceso que lleva u cabo parJ su óptimo 
funcionamiento se hace necesario abundar sobre Ju comunicación organizacional ·para con ello tener 
una visión más clara de nuestro tema a desarrollar. 

La comunicación organizacional es una área de investigación que proviene de Estados 
l111idos, que llegó a México a principios de los añCls 70. Esra rama de estudio tiene como fin el estudio 
de I• comunicación en las organizaciones. 

Tiene sus rafe~~ en varios campos corno lo son la antropologla, sociología ir.dustrial, 
psicología, 1eoría de la gerencia,. Ja comunicución. etc. La comunicación así ~e convirtió en un 
elemento clave para proporcionar a las empresas o instituciones un buen funcionamiento. En la 
actualidad la comunicación organizacional representa una alternativa, una herramienta indispensable 
para que las organizaciones puedan enfrentar los cambios que el mundo dicta. Algunas de sus 
¡:iercepciones a lo largo del tiempo son las siguientes. 

lleddm~ y Sanbom ( 19641 

Katz y Kuhan < 1966) 

Zclco y Dam:c ( 1965) 

Theycr Cl 968 ¡ 

Bonnan (1969¡ 

Lesil:ar(l972) 

Witin )' Stephens ( 1972) 

propósitos 

Haney ( 197:1) 

Goldhahc:r (1975) 

"Jl1ill.pág.23 

U1 C.CJ. implicn el envio y rcc1.11ciou de infonnución dentro Jl!t mm-co Je w1a 
cumplc.1u or~wllzw.:iou. 

Lu e.o. es el flujo de iufornumón dentro del muren de Ju orimnizucion. Lus 
oqwniwcioncs son sistcums uh11."Tlos. 

L:a e.o.~ imac.lcpcntlicmt! cJc lns comwlicuc1ouc:." intemas: nscendemes. 
<lt:M:cmientcs ,. honzonutlcs v Je lus comwlicuc1ones e>."h.nws· reJnc1011es 
puhlicus, \•cntU.c; y puhhcitl:.u.J · 

Lu C.:.O. es el Ouju de d:ltos qui: strvc a Jos procesos de tnlcrcomunicución de J.i.c; 
or~w111'..uc1oncs. ldentificu tn::-1 s1stemns de comunicución. el opt:rucional. el 
rcp.lwncntario y de: mantc1unm:n10 

Limitu su csUJdio u la comunicución ornl. Subruyu s6Jo Ju imponancia de Ju.o¡ 
hubilidudes comwucati\'LLS de escuchar. 

Incluye el fltgo de comunicación formal e infonnal dentro de In orE?onización. 
SL-purn Ju comunicución intenta de Ja ex1cma. 

Companc con Zelco y Dwice Ja idcu de Jos comwiicucionc:s imcrna..; y extcnw, 
pL-ro ugrepu las comw1icucioncs pcBOnalcs. 

Lu e.o. implic.u uqucllas interdc:pcndc:ncias y uccionc:s que se producen denUo y 
cnD"c Jos subsistemas. por medio de la comunicación y que sinc:n u Jos 
de Ju or~w1i7.UCión 

L.:1 C.O. es Ju cuordiuudón de cieno nU.mc:ro de pt.Tsonu.s que cstru1 
mtcnlepcndicntemr:ntc relacionadas. 

Lu C .O. es el flujq'" de mensajes dentro de wia red de rclocioncs 
1ntcrdcocndicnt~. n 
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Las anteriores detinié:iones representan algunas de las percepciones que se han realizado a 
través del tiempo sobre_ el área que nos interesa. este último autor, Goldhaber, bajo su perspectiva 
menciona cuatro conceptos básicos que se detallan n continuación. 

- .: '-· .. ':- '. · .... _· · .... _:_:·-. . - - . 

' . -·:·· -_;,·:'\'' '·> 
Mensajes.• Es Ja infonnación que será recibida por los receptores y que contiene un signiticudo. Se 
consideran tr_e:s tipos de mensajes, operacionales. reglamentarios y de mantenimiento. 

Redes.· Es eÍ ciaffiino que sigue el flujo de mensajes entre las personas. 

IntP.r~epi;~~~ncl~ •• ES decir, todas las panes del sistema afec1an y son afectadas ~~i~a~~llt~. 
:;{cl.;.,,¡ones~· Esta• .>on importantes en la medida de las relaciones hÜ1l;a;1ii~;· en fÜ1ic'ión de las 
<;onduct_a~i __ comunicativas. ya que las rede!\ ele los mensujes ::sÍá11 conectadUs''por·P<'.r~'i1nas;'· 

Para este autot· la e.o. se suscita en un sistema complejo y abierto que tiene inn'úencia sobre 
el medio ambiente y que a su vez es influenciado. La e.O. implica mensajes, flujo, propósitos. 
dirección y medios. La e.O. implica personal. actitudes, sentimientos. relaciones y habilidades. 

Después de haber realizado un breve recorrido a travé• del tiempo para cono.::er las 
d!!tiniciones que han dado fonna y han enriquecido el concepto de e.o .. ahora toca el tumo de 
conocer oJ punto de vista de 5 consultores mexicanos sobre el concepto de comunicación 
crg1<nizacional, lo anterior con eJ·fin de enriquecer nuestra inves1igación, para lo cual nos dimos a¡~ 
tarea de entrevistarlos en sus oficinas. 

Debemos mencionar que en México. poco se ha escrito acerca de la comunicación 
organizacional. mcluso los investigadores de esta reciente disciplina no han logrado definirla aún 
adecuadamente, no obstante como lo veremos n continuación, cada uno desde su perspectiva está 
tratando de influir en Ja construcción de un paradigma. 

En este sentido reconocemos que ni no existir .una gran úctividad tanto académica como 
profesional, no se puede hablar de grandes teorías, pero si de orientaciones a nivel prácticas 
profesionales sumamente nponativns. Así pues tratamos de venir In infonnación Jo más fielmente 
posible. 



Horacio Andrade San Miguel •• 

"Lfl comunicación Or¡!anizacio11al analógicamente e!+ como el sis1ema circulatorio. l/c\•a la sa111:re dt.• 
1111 /ado a otro oxige11a11do, La com1111icación lleva los mc11sajes de un lado a otro it¡(on111111do. )'o le.< 
hago el mismo símil cua11do pregumo qué pasa cuando falto irrigación en el cuerpo, d~fi11i1iva111e111c 
hay esclerosis, pues bien, existen organi~acioncs escleróticas por falta de fluidez. en su comunicación, 
de ahí la importancia de su eswdio". 

E::nm:ndo en materia define a la comunicación organizucional como un fenómeno inherente u 
toda organizución. Como la disciplina que estudia la manera en que se da la comunicación en la 
organi:.:ación )' rntre ésta y su medio ambiente. Además la comunicación organizacional es el conjunto 
ele téc11icas l uctividade~ que buscan facilitar el proceso de la comunicac:ión en las organi:oaciones. 
entre las cuales destacan lu comunicación interna. externa, las relaciones públicas, la publicidad y la 
pnhlicidad institucional. 

Además destaca que esta área debe considerarse . corno una función integral de lu 
organización, en donde se debe responder a una estrategia comtln que debe ayudar a la organi:Íación a 
alcanzar ~us metus. · 

Abraham Nom1lk"' 

"La comu11icación organizacionul es un proceso facilitador sobre todo para que las empresas sean 
efectivas y puedan sobrevivir en la nueva situación de apenura .v competencia en lo.~ mercados." 

Además es uno de Jos factores más imponantes para el logro de Jos objetivos y metas, "Un 
proc.eso como la comunicación organizacional debe planearse, implantarse )' evaluarse y sobre todo 
mejorarse como cualquier proceso productivo en la empresa. En el caso de la comunicación esto es 
especialmente apremiante, por el descuido en el que se encuentra su adminis1ración en nuestra 
cultura de trabajo", 

Hace hincapié en que Ja comunicación organizucional no arraiga aún en Ja cultura empresarial 
mexicana, porque Jos procesos de comunicación en las empresas la ven como procesos aislados, y si 
bien Jos actos de comunicación se consideran importantes. las principales motivaciones para fijarse en 
ella son el surgimiento de una crisis o una nueva moda administrativa que requiere de su atención . 

.5
9 Entrevista realizada por la autora. Mi!xico, 1996 

60 Entn!VÍSla realizada por la alllora, M~xlco, 1996 



Salvador Sánchez Gutiérrez 61 

ºLa ,·omumcac1on organi:acional c.,. el csf1wr:n dt' 1n1crcamhio de mL'nJajcs que· /le\'a a los 
miembros de la organización a la creación de s1gn¡flcados compartidos". Expresa que las empresas 
mejor· administradas tienen una excelente comunicación, tanto al interior como al exterior no por 
casualidad, sino porque han dedicado recursos y esfuerzos para alcanzarla. 

Destaca que como consultor, su linea teórica está enfocada en el sentido de la interpretación 
social de la realidad organizacional, por lo que apunta: "La comunicación organi::aclonal se deriva 
de un planteamiento muy s1mpi<o. aparentemente: que la gente cono::ca qué es su orgonl::ación. 
explique a esta de manera similar o los objenvos que se plantea y que derive en que la gente 
a.firme que tiene una interpretación común del rrabajo. para asi poder tener uno explicación de su 
aportación en lo organización. Es decir ¿qur! es lo empresa?. ¿cual es mi aportación? J' ¿que es 
ese nexo denominado traba1a?". 

Comenta que las ventajas que ofrece este planteamiento son inmensas debido a que permite 
en una organización alienar los medios y darle sentido a los mensajes. Desafonunadarnente dice: 
"Sólo la experiencia permite evaluar posruvamente el trabajo realizado, pero es dificil llegar a la 
obtención de datos cuantitativos. 

Mauricio Guerrero 62 

"La comunicación orgam::acional resuelve o encauzo la génesis. el carácter y el componomlento 
de la producción. distribución, intercambio y consumo de acciones que afectan y modifican a la 
organi:ación••. 

De tal modo la comunicación organizacional vista como la adquisición de repenorios 
significativos, analiza aspectos generales de las actividades corporativas, entmdidas como un proceso 
integral donde circulan y se intercambian conocinuentos, técnicas, habilidades, destrezas, valores, 
principios, etc., que permiten a los sujetos que interactúan, integrarse al desarrollo de actividades 
productivas. 

Advierte que: ºLa perspccflva comumcac1ona/ en la organización utiltza la 1nvest1gación 
como herramienta para desarrollar es1ra1eg1as de acción que den mayor fúncionalidad y 
dinamismo a la instih1ción", De tal forma que la comunicación organizaciooal es la disciplina que 
fiivorece el clima de entendimiento y apertura. entre el personal de la organización y de quimes la 
dirigen, generando con ello ambientes de trabajo motivadores, asi como el logro de los objetivos 
instituciooales. 

61 Enlrevisla realizada por lo auloro. México. 1996 
6: Entrevista rcaliz.ada por la autorn. Mexíco, 1996 
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Luis Arrieta Erdozain 63 

Inmerso dentro de una búsqueda conceptual. afirma categórico: "LA com1111icac1011 es el sistema 
nen·ioso de la empresa. Por cnnsiguien1c, la comunic:ació11 organi:acimial tiene que ver con la 
consecución y realización de actividades que motiven a la creación, .fome111en la eficiencia de los 
flujos internos, llevando a cabo una adecuación de contenidos y formas, en fu11ció11 del ptiblico 
destinatario". Más aún si el fin último radica en crear y reforzar en el personal de la organización una 
actitud positiva. 

Con base en las definiciones expuestas podemos mencionar que en los años noventa. la 
conmnicac!én urganizacional repres•~nta una de las fuente• más imponantes de trabajo dentro de la 
;irgar,iz.at'i6n, m~dmnte la cual. los iniiividuos podnin entender su papel y se podrán desem¡>eñar de 
una forma óptima. si el flujo de mensajes emitidos dentro de Ja red de interrelaciones se da de forma 
coordinada e interdependiente en su interior. · 

Además debemos hacer hincapié en que desafonunadnmente al no· existir instrumentos de 
diagnóstico y planeación estratégica de la C.O. todavla • ..Sí co>mo tampoco una· investigación de 
campo lo suficientemente sólida que permita valorar la práctica comÚnicntiva cu la .organización. es 
que •urge la preocupa~ión por paJte de los estudiosos cn:Ja ·materiá por generar.conocimientos y 
metodologías que ubiquen a la comunicación en las organizaciones· modernas-. mexicanas. par.i así 
coadyuvar n SU desarrollo en )OS C\1mpJejos momentos por Jos que atraviesa. . 

63 Enttt:vista realizada por la autora. Mbico. 1996 
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2.2.1.· LAS RELACIONES PUBLICAS: ANTECEDENTE DE LA COMUNICACIÓN 
ORGANIZACIONAL. 

El hablar de relaciones públicas es tratar un tema de grandes dimensiones. que nos Jle\'aria por Jo 
menos un par de investigaciones para lograr abarcar su magnitud. Por ello es prudente aclarar que 
dentro del presente inciso se hablará de Ja materia cubriendo su Jspecto más general. ya que Ja 
finalidad es reconocerla como el antecedente de Ju comunicación organizacionaJ, explícitamente con 
relación a Jos públicos internos de Ja empresa. 

El origen de las relaciones pública.;. como actividad profesional. se encuentra en Estados 
'i.inidos. T;ene gran vinculación con Ja sociología. ia psicología, así como con las ciencias tle Ja 
comunkar.ión. Femando M. Fernúndez explica que: "A pal'lir del .;1glo XX. lr.rs rclacirmc.• pública.,· se 
11011 convenido en algo indispensable para todo profesional que quiera tener tixito. Empero 110 hay 
que olvidar que su ejercicio surgió rudimc11tariame111c desde siglos ames".""' 

Paniendo de esto hay un argumento irrefutable que no ha cambiado, y er. que ·Jas·relaciones 
públicas manejan la imagen de Ja empresa mejorándola a la vista de Ja comunidad, además de que 
ei.iste una visión materialista muy arraigada y es que ayudan a vender productos, ideas, imagen, 
prestigk-. Sin embargo se debe resaltar que todo esto se ha desvinuado. subestimando In profesión y 
con ello ce ha denignido al publirelacionista. 

Pam los fines de tlSte trJbajo, tomurcmos en cuenta algunas definiciones sobre rcla•:ioues 
púhlicns, para comprender Jos aspectos que cubre. 

La primera definición tiene una inclinación hacia Jos aspectos administrativos de Ja empresa; 
asf para Ríos Szalay las relaciones públicas son: "El conjunto de actividades efectuadas por cualquier 
orgt1nizació11 para la creación y manle.nimiento de buen.as relaciones entre sus miembros).' los demás 
sectores de la opinión ptíblica, a fin de proyectar ante ellos una imagen favorable de la organi:ación 
que le pcnnite sostener su actividad y promover s" dcsarrolldº.65 

Como se putlde observar esta definición se enfoca a Ja creación de buenas relaciones para 
proyectar una imagen favorable. 

Otra definición es Ja tomada del libro de Raúl Rivadeneira que las define como: "La función 
administrativa que avallÍa las actividades del público, identifica las polfticas y procedimír.ntos de un 
individuo u organización con el interés p1íblico y ejecuta un programa de acción para ganarse la 
comprensión y aceptació11 del público"."" 

64 
FemAndo M. Fcm4ndez. Ciencia de la lnfonnadón y Rtlncioncco PúhUcns. 3• ed. Ed.Mncchi. M~xico 1987. PAg. 21 

65 
Jorge Ríos S.talay, Relaciona pt)hliCf5 IU Admmmpción en t.;n Or1!3pil.ilcionn. )• cd. Ed.Trillas. México 1990. P.tJ. 13 

66 
Radl Rivadenclm. W Opinión Nbhc;r. Ani)i:¡js El;tnmurn y Método:; para su E.stud¡g, Ed.TriUas. México 1989. P.i¡. 145 
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Lo anterior nos demuestra como debe existir una interrelación entre el proceso administrativo 
y la actividad mencionada para que de una forma conjunta. pero con actividades distintas, se logre el 
cumplimienlo de los objetivos ¡?enerales de la or¡?anización. 

Cutlip nos señala que las relaciones públicas son: "La fu11ció11 gere11cial que eval1ta actitudes 
públicas, ide11tifica la.< politicas y procedimie111os de 1111 i11dividuo 11 orga11i=ació11 co11 el illlerés 
público y lleva a cabo 1111 programa de acción para co11seguir la aceptació11 ~· e111e11dimiento 
público. " 6

' 

De 1:idas las pasuda~ deiinicicnes hay !.In pumo importante que v.ile la pena señalar, tooas 
buscan In c1cución y mantenimiento ele buenas relaciones entrf' sus púbiicos y la proyecció11 de una 
imag~n favorable ae la organización. 

Como hemos visto el término de "público" es muy usado. por lo qL;.~ es prudente aclarar a que 
nos estamos refiriendo, por lo que público de acuerdo a la definición de Abraham Nosnik es: 
··cualq"ier per.torw o instancia or1:cznizacional con la cual la organi:.ació" tiene contacro y que 
rcqui~re infnm111ció11 sobre.ella'.f'8 

Una v~~ hcclm esllt observación procede.nos a clasificar a Jos públicos internos y externos que · 
prevlll~c"'n en las relaciones públicas desde Ja perspectiva de Benrand R. Canfield 

Relaciones públicas Interna!..· "Son el imerrambio de información entre la ··gerenciá de la 
organización y su.r miembros, con el ji11 de lo.~rar la colaboración y de que sus actitudes faar.ia la 
empre•a sea11/avorables y as( lograr los objetivos deseados".60 

Relacione.~ Públicas externas.- "Es el intercambio de informaci611 elllre la gerencia y sus p11b/icos 
l!.."Ctcmos, e~; dei:ir consumidores, distribuidores, accionistas, etc., teniendo como objetivo proyectar 
una imagen positiva de la organización en todos los públicos que no se encuentran dentro de la 

_empresa. pe.ro que tienen una relación estrecha)' constante con la misma".70 

De lo anterior podemos visualizar que el número de personas o instancias que actúan como 
públicos en Ja organización (externos) es más extenso, sin embargo tiene el mismo peso que las 
relaciones con el público interno. Al respecto Hor.icio Andrade hace una interesante clasificación de 
las disciplinas que constituyen la comunicación organizacional y que por su puesto incluyen a las 
relaciones públicas, pero desde otra perspectiva como se verá a continuación . 

.., Scon Cutlip. Rela<ione. Públjcos. Ed. Ria!p. Madrid 1975. Pá¡;. 18 
61 Nosnik, sm.m., pá¡;. 25 
69 

Benrand R. CMfie!d, Re!ocjones Públicas. CECSA. México 1984. Pll¡:. 72 
,. lbid, pA¡;. 73 
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COMUNJ~CTÓN ORGAN~CIONAL {=~ ... {·;·L .. ~.~:;: PUB. LICAS 

. ,• ·. PU1:1LICIOAD INSTITUCIONAL . 
. · .. ··,··"' ,.·, 

Lo comunicación interno.- Tiene como fin In creación y ;,wnti:nilniént() 'do buemis. relaciones entre 
Jos miembros de Ja organización, a través d:> diversos mediÓs qúe permiten' úr;a·com•Jnicación que. Jos 
mantenga informados, integrados y motivados, para· contribuir·. al cumplimiento·, de': Jos objeuvos 
planteados por Ja organización. · · · · ' · 

Lo comunicación externa.: En este rubro se ven implícitas las rélncio~espúblicns: ya q.ue considera 
como aquellas actividades y programas de comunicación que pretenden' mantener relaciones 
favorables con los públicos externos. con el fin de proyectar una imagen favorable. Para ello se apoya 
en Ja publicidad institucional que considera como un instrumento de las relaciones públicas y 
fundamentalmente se encarga de emitir mensajes a través de Jos diversos medios.11 

Después de haber conocido Jos planteamientos de los diversos autores CEtudiados, podemos 
decir que In comunicación interna está dirigida a Jos miembros de Ja organización :r la comunicación 
externa se enfoca a las relaciones con Jos públicos de u fuera. es decir externos. 

Ambas funciones están a cargo de profesionales de In comunicación organizacional. o por Jo 
menos· en teoría esto es lo que se pretende ya que en Ja práctica nos enfrentamos a otras situaciones. 
Es conveniente resaltar esta interesante clasificación de Ja comunicación interna y Ja comunicación 
externa para no confundir las funciones de las relaciones públicas. que como señalamos se conocen 
como el antecedente de Ja comunicación organizacional. 

Finalmente diremos que de ningún modo las disciplinas enunciadas son actividades separadas 
unas con otras. Aunque manejan diferentes públicos todas éstas se encaminan a cumplir con una 
estrategia global de comunicación que opera en Ja organización, para cumplir con Jos objetivos que 
ella demanda. 

71 HoMo Andradc San Miguel. Hada unu Definición de Comunicación Organjµ.cionaJ, en Carlos Fcmándcz Collado. J.i 
Comunjcnción en la." Organizncjones. Ed. Trillas, MCxico 1991. Pág. 3:? 
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2.3.- OBJETIVOS DE LA COMUNICACIÓN INTERNA 

De una forma más especrtica. centrada al interior de la empres¡¡. la comunicación organizacional tiene 
los siguientes objetivos. 

A) Hacer que el empleado se integre de una forma total a los objetivos de la empresa. es decir. hacerlo 
sentir que es pane de la misma. señalándole que los logros y fracasos de Ju organización son de él 
también, esto implica Ju necesidad de motivar Ja panicipación y colaboración del empleado en los 
objetivos de la empresa. 

R) Crear un sentimienlo de orgullo en el empleado por formar pane de la organización. esto depende 
en gran medida del manejo de una buena imagen institucional que proyect~ a su comunidad. Este 
orgullo de penenencia se puede crear y manejar, pero depende de que la persona encuentre en ello 
algo deseable en Ju imagen de la compañia, debe sentirlo como un logro propio del cual esté muy 
orgulloso. ' ' 

C) Establecer un clima de comprensión entre la empresa y el trabajador, par.; lograr est~ es necesario 
dar un trato humano y personalizado. , · · ' · , · · 

D) Crear en la familia del trabajador una buena' disposición h~~i~ la empresa. Hay que tomar en 
cuenta el hecho. de que para el empleado laopinión de, la' familiá es m'uy. imponante. El éxito del 
programa de comunicación dependerá mucho .del reforzámi.énto .constante de ,la, sensibilización de la 
familia por medio de actividades donde se les.considere.>,' ... _,_, · - · · " 

':-_'."·: .. -··::.:· ·'_-, './·.·_;_:_., 
--~ -

E) Buscar la panicipación del trabajador-.in l~~-a~Íi~id~d~s :<ill~ realiza la empresa, ya sean de índole 
·social, laboral, deponiva, porque esto ·ayudará·. a "Ítíuneiuar · ¡¡.· identificación y· en consecuencia. el 
afecto entre trabajador y empleado\' •''.'' ;¡}', "\'; r: •;' ;, ,':' 
F) Ayudar al trabajad6~ d~'~ue~~ i~g~~i·:;i~iI~~ ~it·~~ fo~ i~~ediata iiotal ~ la empre~a. , 

-~~~:;;<: >·~e\>_·?~-> .':~.t~r: r:~{:<:~: ,. -· --. i~:~ ~J,~~~i~:~·!·:~::~{>~:-~' ~~·!;~ ·_,:._ -.:~~<~·;.·-~:~y~~~~:~ .. -~ '.-~::·: ~ 1) _, ·: -

· G) A~'l:"~~;~~j~~·~~~TI~lS~~1~l~~i0:~~:~t!"';oc. 
H) Mantener los canalés decomuriicíición abienos'cn todos los niveles'jérárquicos ayudará 11 resolver 
los problemas de 'Uná fonna 'eficiente, evitando mayores 'coñflictos. · , ', • , . . ,,- . , ._. .. " . , -

' ! •• ~ /,,, ··.'.' ,:::::, '•·\ .• .,;:;·:.' ·.,,,. •. ,,:,,_,,:,,,," .··-,,' .! ,,,,.' 

· 1) hri~v~; i~~ ~~tiiíJ~;¡~f d~~~i&E:-:5~¡;iJci;~··~JíiÜ~i~;'~Í~;~%~' ~~~~~ u~~j"or ~i~el ~ultural 
para'e!'trabaj.idor. _. '' ·,'"" '' ,::;'. ~- '3• ' ' • ,,,. "':'.''.: ,, , 

J) lmpulsar~Í tra~:jador pa=~~ten~r ~nnOlayorpiódu~~idad. 
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K) Cuidar la imagen de la organización, buscando siempre un clima favorable. 

L) Mantener buenas relaciones con el sindicato." 

En términos generales estos son algunos de Jos objetivos que tiene que cumplir el úrea de 
comunicación interna dentro de sus actividades y funciones, quizá no todas las organizaciones se 
preocupan por desarrollar programas que conlleven a Ja consecución de éstos, pero si existen 
ejemplos muy significativos que justifican y dignifican esta área de conocimiento 

2.3.1.· UBICACIÓN DEL DEPARTAMENTO DE COMUNICACIÓN 
ORGANIZACJONAL 

Durante las últimas décadas el crecimiento de las empresas ha sido notorio. así como el incremento 
de la especialización, que tuvo como consecuencia Ja departamentalización de las mismas de forma 
estratégica, esto generó que las empresas se enfrentaran a problemas en lo que a flujos de información 
se refiere, por lo que se crearon Jos departamentos de comunicación y relaciones públicas, con ellos s~ 
pretende atacar problemas que se pueden presentar. 

En especial el departamento de comunicación interna puede ser ubicado en cuálquicra de la.• 
siguientes áreas. ' 

A) En la dirección o gerencia de relaciones públicas o en,el recient~ de¡i~mento Í! 
de comunicación organizacional. · · ' · · 

B) En la dirección o gerencia de relacion~~ indústri~ies: d~ ~rson~i o d~ ~eci.trSos humanos. 
:•: · .. • i, ·," ., ;_ ;\::;·~·; ;:., ·: . ·,;' 

En muchas empresas este deparlaJ!lento se coloca en el área de relaciones públicas, lo anterior 
se debe en gran parte a un mal entendimiento de las funciones de las relaciones públicas en función de 
la diferenciación que existe con respecto a la comunicación organizacional; por otro lado se debe 
tomar en cuenta el tamaño, tipo y estructura de la empresa en cuestión. 

Generalmente en empresas pequeñas y medianas, todas las actividades de comunicación y 
relaciones públicas se centran en un sólo departamento, lo que sucede a menudo es que ambas 
funciones cuentan con objetivos muy parecidos. que engloban a los públicos y a la comunicación, por 
ello existen confusiones y tratan de hacer uno sólo de ambos, sin embargo hay que tener presente que 
están enfocados a diferentes públicos. 

72 Manuel Vázquez. Anuntes de clases, UNAM. M~xico 199:! 



También se puede ubicar eslll área en relaciones industriales, personal o recursos humanos, 
porque precisamente en esta área se coordinan y controlan las relaciones con el personal. 

Así mismo es prudente señalar que Jo ideal es que sea el egresado de la carrera de 
comunicación quien dirija el depanamento o bien uno de relaciones públicas, pero 
desafonunadameme, en la realidad nos enfrentamos al hecho de que se encuentra en manos de otros 
profesionistas, bien un administrador o un relacionistu industrial, aquí no cabe la objeción siempre y 
cuando se documenten en Jo referente a los procesos de comunicación y desarrollen sus habilidades. 
para no demeritar o desacreditar a la profesión. 

En las empresas privadas encontramos que la comunicación generalmente se encuentra 
ubicada de tres formas. La primera es mediante un depanamento, división o persona especializada 
dentro de la organización que sirva únicamente a ésta. La siguiente puede ser mediante una asesoría 
externa y por último la combinación de ambos. 

En las empresas gubernamentales, el depanamento trabaja bajo diferentes nombres, ya que la 
función no esta bien definida, encontrarnos por ejemplo las oficinas de comunicación social o 
institucional que a su vez manejan áreas de publicidad; también existen las oficinas de prensa y 
difusión entre otras. 

Con lo anterior se pretende mostrar una preocupación general que impera en la mayoría de los 
egresados de comunicación, ya que al enfrentarse a toda esta gama de áreas no delimitadas aún, 
conllevan a una postura de incompatibilidad. no para él, sino para los directivos a quienes se les 
presentan proyectos concretos de acción en los puntos claves donde se requiere de una mejoría. 

2.4.- CLASIFICACIÓN DE LOS MENSAJES EN LA ORGANIZACIÓN 

En incisos anteriores observamos los objetivos que cubre la comunicación interna y su ubicación 
dentro de la organización. ahora bien, dentro de la empresa la existencia de los mensajes, a través de 
un proceso, es una de las piezas más importantes para el buen desarrollo de la misma, que dependerá 
en gran medida el que tenga una óptima comunicación que le evitará graves problemas. Según 
Goldhaber. como pudimos observar en una pane de esta investigación. en comunicación 
organizacional un aspecto fundamental en el estudio de ésta lo constituye el flujo de mensajes. 

Luis Arrieta menciona que los mensajes de la organización pueden ser examinados según 
varias taxonomía, por ejemplo la modalidad del lenguaje. los supuestos receptores, el método de 
difusión y el propósito de flujo.73 

73 Luis Anicta Erdozain, Un Concepto d~ Comunicación OrgMjz.ncionaj. &!.Diana. Mdxico 1991. Pág. 3::? 
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La modalidad de lenguaje diferencia los mensajes verbales y los no verbales. Los mensajes 
verbales se refieren a todos los que se hacen de una forma escrilll y oral dentro de la organización. 
destaca por ejemplo las canas, conferencias, conversaciones. Los mensajes no verbales no son ni 
hablados ni escritos, más bien se refieren ni lenguaje corporal (movimientos de los ojos, gestos. entre 
otros.) 

Así mismo dentro de la empresa se manejan mensajes internos y externos, entre los primeros 
encontramos a los boletines, memorándums, reuniones,· etc., en los mensajes externos están las 
campañas de publicidad, relaciones públicas. y v.entas. 

El métod~dc dlr.i~1Ón indi~J có~Ó se difunden los mensajes en la organización. Se pueden 
utilizar dos formas: soít,"'.nre y· hnrd \\•are." '· · " 

- '' '\• .. '.' . ,-:; ~. ' 
-~ - -~ ->:¡·:~-· d' :t-~-~ · .. ·... . 

~~:~b~r~r~~7bi!i·yb::~~~~::f '.~t~~7i~~d ',~·.~~filid~~ji~~ivi~.~al · p~~ comunicarse' con ,ouos: .. pensar, 
- '·,<'';' '"• .. '-.-:~· . :·~·<._:; ' 

·:' .. (~·: r..,·. ;-~-> -:f···. ·· .··f·. -~<-;~,: : ;·~,' ,·:,.::::~: .. :·.'_:;« .• ;,'" .• ·- .; 

Har<I ware.- o~~ri·d~n;d~)~ [~~~:~1écírié:~'.ci ~~é:~~i~a·p~·.r~:llci~n~.·~; 

'··El··~~~~éul~~;·~~j~'·:ace r~i~rtn~~kt~it;[:;;;~; que•.se envía o se recibe un mensaje 
dentro· de la organiiación:/asf com.o lá ·función' éspecffiéa que cuniple;c Los. ínensajes además de ser 
soft y hard wa're tienen uri propósito como lo' puede ser de)•1~: mnntéóimiento o h,umnóos . 

. >:: ?;;.:, ,_~:,.;·?~~;:_ ;;;~,,:··~> ::.'\'.·;· ;.,.·/·~·:,{,< ;:;."· . "·.' ., 

i..orm~~~ájes'Cie :~~'i¡~;;'e~, hÍ'~~í~n díi infÓ~;;: lo~ e~plcados sobre I~ manera en que 
deben realizar sus lnbo~s de'tiabajo:' ,;. ',:':,":·: ::' '· '"':' ,; ·,·· .: .. > - - . •· k'i 

.Los,me~~aHs'':~~~t:~i~ie~~;o;i,~biuyen'l~s ó~enes :'proc3~Lo~ ·que sirven para 
manten~~ la estructura. y orden de la ol'ganizaé:ión. ·· 

Los. mensajes buriwios son mensajes que se interesan por los sentimientos. las relaciones 
interpersonales y la moral del trabajador. Todos estos mensajes se llevan a cabo dentro de la empresa 
para evimr problemas de comunicación. 

Al respecto del propósito de flujo o como lo describen Muriel y Rota, proposno de la 
comunicación, además de los mensajes de tarea y mantenimiento incluyen los mensajes de innovación 
que son los que plantean nuevas alternativas de conducta, adaptables a la estructura institucional. 
ºEstos mensajes no necesariamente plamean el alterar la estroctura radicalmente, sino ir/a haciendo 
flexible para facilitar la aceptación al cambio"." 

" Arrie111, im..m.. J>A¡?. 32 
" Muriel y Rota. l!J2..ID., p:lg 300 
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.· ·;; " 

Con tcida intensión dejamos al final ~ l~s ~puestos receptores según la clasificación de Arrieta, 
debido a que ellos son los destinatarios que iniciálmente se encuentran inscritos en el organigrama y 
para ellos son creados los· rríe.ns'ajes: · · · · 

2.4.1.- 6 CARACTERÍSTICAS DEL MENSAJE 
' ' . .. :,.·. 

Además de la cl~sificación de los mensajes se debe atender a las caracterísli~as qu~ és;e 'posee para 
evitar su deformación. lo que implicaría ya de antemano su confusión . dentro· del proceso de 
comunicación. Edward J. Robinson señala seis características que veremos .it continuación. 

Credibilidad.- Hace hincapié en In veracidad del mensaje a ;ransmit{ ·' ': ;:, ::_:, .' 
: ·,> .. ::.,., .. ,: :·.:~;. ;":< ·: . ':.··: ·. ·~. 

Utilidad.· Se refiere a que el mensaje sirva para satisfacer una necesidad de infonn;ic'ión. 

Claridad.• Esta característica indica que se hace necesaria In sencillez' en' efle'nguuje para su óptima 
comprensión. · ·::::. :~:>>·:: .. ··!_> -"->}:·)>:~-:~~, ·;·,:, 

Continuidad y consistencia.• Es decir. que a través d~ l~;~peticiÓ~ d~;~;fat~t%~~büi~~ri grabarse 
en la mente del destinatario, el mensaje sea· entendido. ' ·: "' .... ,., .. :;' .. • r/': · .:;. :·"' ' .. ·\: 

~~~~~j~~~~!~!lt!ll~ii'.·· 
de las relaciones éntre los receptores de la comunicación pueden _ser_clasificadós'e1i"rnerisajes diádicos 
y Colectiv?s.71

· ·. : '.:{_: ... _:_¡'_~~·~;~ ~i:~·'. ~~::.:_::_:,_.~.¡:'::' '.,,-, 
. r.;:":' .' 

LÓsme~jes diádicos Implican la interacción d~ dos indivi.du~s. usuaililCnte la fuente y el 
receptor, La relación entre ellos afectará necesariamente la manera' como se perciba el mensaje. es 
decir~ si se tralll de un jefe y subordinado la formalidad '.séní :'mayor que si se tratara de dos 
compañeros, por lo tanto esta relación debe ser tomada en' cuenta para el diseño del mensaje. 

Los mensajes colectivos se difunden a grupos específicos y a toda la institución, los primeros 
suelen tener una respuesta directa a diferencia de los segundos que más bien hacen referencia a temas 
importantes para todos . 

. ;: 16 Edw:lrd ~. Robinson, Comunicación v Relacione!' Públicas. 4• cd. Ed. Continental. Mi!xico 1987. Pá¡:. 89 
77 l!!I!!. Jll4:.299 
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2.5.- LOS PÚBLICOS DE LA ORGANIZACIÓN 

¿A quién vamos a dirigir los mensajes?. esta es una pregunta que necesariamente se plantea para saber 
quien va n recibir la información y que calidad esperan los destinatarios potenciales de ella. 

~ ' ··.~ ' 

Al. ~oment~-de clasificar, la mayoría de los estudiosos coincid~~ é~ primera ins~cia en 
deslindar a lós'público!iintemos de los externos, en función'de'la IOÍ:nlización'Clé: los mismos c·on 

respectoalao?a?i:;i~:·::. ,•\ ,,· · .... · .r-,;'.·. /> ·. 
,• ··· · · Ali;~h~~ N6;~iír~'n ~~ré~~d~~~s de' E<luc'áció~ Ej~c~ti~á cl~riílé:á' tri:s tipos• de públicos 

orgánizacióiíales que ÍI nuestrójuició ilustran especffknmente este inciso . 
. -<:·, >·- ::._~<-~:::· '.:~: .:·-:·:,, 

~~biÍcos l~·tcrnos.• Son todos los empleados que penenecen a una organización. sin imponar su 
status jerárquico y función. o lo permanente o temporal de su contrato. 

Públicos externos.• Son aquellos grupos de receptores que buscan distintos tipos de información de 
In C1rgnnización. Los principales son los clientes, proveedores. asociados de negocio, agencias 
gubernamentales y secretarías, In comunidad y la competencia. "A excepción de la competencia. a 
todos los demás públicos debemos cumplir proveyéndolos con infom1ación oponuna, suficiente, 
confiable y vendica. Es decir entre mds y mejor itifonnación les demos, mejvr será nuestra relación 
con tales públicos". 78 

Públicos espcciolcs,• Son grupos d~ receptores que sin estar contratados por la misma tienen un 
interés especial en su buen funcionamiento. Principalmente se mencionan cuatro: accionistas, 
sindicato, jubilados y familia. Estos cuatro grupos buscan el bienestar de la empresa ya qoe éste les 
repercute directamente. 

Todas las estrategias de comunicación que In organización utiliza para integrar a estos 
públicos probablemente impactarán en una mayor identificación de éstos con la empresa. logrando 
con ello objetivos precisos con alta productividad, motivación y eficacia en el desempeño laboral. 

2.6.- REDES DE COMUNICACIÓN 

No olvidemos que Ja comunicación tiene una intención y un propósito. éste último es enviar mensajes 
dentro de la organización que generalmente son difundidos como respuesta a los objetivos y políticas 
establecidas por la empresa. Por ello, los mensajes tienen unas rutas dentro del espacio organizacional 
denominados redes de comunicación. 

71 Abniham Nosnik, Cuadernos d;: Educación Ejecurjvp: Modelo de Gestjón Comunicatjv¡i. material máiuo. Pjg. 25 
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Redes form~les.• Son a~ueÍJa~lí~¡as d~ c~~~nÍ~a~iÓn d·~~de los, itiensajes siguen caminos oficiales. 
dictados por la jerarquía ultá y .'especificados en el organigrama de la organización, Los mensajes 
íluyen de manera descetidéníe; ascendente horizontal. ' · · ·· · · 

'>« .. ·~~,~ .. ·.,; ,..... '\~:: :··· 
. ·.);'}'. - ~"<·:·:, 

Redes lnfonnaÍes;:' Son aqúeÜa~· líneas de comunica~ión, en 'dci~de, los mensajes no siguen caminos 
oficiales.• Se refieren al Jntercambio de información· que 'se ·establece entre las personas de una 
organización independientemente de los puestos que ocupan. 

Muriel y Rota señalan que: "Estas rctles constituyen la respuesta nawral y espollláneu de 
inrcracción social que tienen las personas".19 

En es1e sentido los mensnjes que íluyen u través de las redes informales son denominados por 
muchos esludiosos con el término de "grapevine" que traducido al español significa enredadera. Este 
término surgió en Estados Unidos durante los días de la guerra civil. Las líneas telegníficas de los 
servicios de inteligencia colgaban de árbol y árbol, teniendo un aspecto similar a las enredaderas y por 
ello la transmisión de los mensajes no era muy clara, por lo que cualquier rumor, se pensaba provenía 
de la enredadera."" 

El rumor pues, surge cuando la información es escasa o confusa o simplemente cuando esta 
no se da. Sin embargo el rumor se puede contr.irrestar con información oficial. Al respecto Manínez 
de Velasco y Nosnik plantean que las causas que originan esta comunicación informal son entre olras, 
el nerviosismo, la falta de seguridad, falta de información, interés personal o emocional en una 
situación determinada. En general las redes informales constituyen un conjunto de interrelaciones no 
plan1eadas en preferencias, simpatías, rechazos de los empleados, sin imponar la jerarquía del cargo 
que ocupan. 81 

79 Muriel y Rota. l!l!&il-, pi¡¡. 295 
IO ll!ill• Jl'I¡¡. 296 
11 Martlnezde Velasco y Nosnll:, l!J!5i¡. p¡lg. 61 



57 

A tinuación veremos al~unos eiem los de redes que e¡¡isten dentro de las orl!anizaciones. 

A Nivel 1 

'Al,\ .... ,, 
A Nivel 1 

ÁC NM" 
....... · ....... j¡¡ .,.:.E~ N¡~~l 3t 

·. Fi{!:ura 3.3 Redes Organizacionales 
-.. ·-·;; . . ,_: 

Nivel 1 

Nivel 2 

Nivel 3 

La red 1 posee cu~t;o Óp~~~riósy u~ s~~erv\s~r. El fun~ion~thienío es rapido y precisó, pem la moral 
es muy baja; e¡¡iste,depetidéncia clara' pero el grupo no es panicipatlvo>. .. . 

~~;Iif f litt!lil~~~t:::~.~··· 
La· red ·m • es)a tl¡Íica"de, muchos. 'sist~mas•.organiziicio~ales;;,•yá 'que permite enfocar todas las 

. comunicaciones 'dentro: del: sistema· y un· nivel interniedio. B o· C para la coordinación de diversas 
· iareas .. :·:: /~ __ ·)':?~:<;:/"! 

En la red nh l~s Íln.,;is de comunicación en el segundo y tercer nivel pueden cruzarse para depender 
de diversos ·supervisores según su especialización. Sin embargo puede no estar muy claro quién es el 
supervisor. 

Podemos apreciar que estos tipos de redes reflejan el orden relativo de las comunicaciones, 
así como también determinan la moral y el rendimiento personal dentro de un sistema orl!anizacional. 
Cabe destacar que estos esquemas no pueden aplicarse a todos los casos ya que su implementación 
depende de la naturaleza de la tarea a realizar y de las actitudes y habilidades de las personas que van 
a realizar dichas tareas. 

12 Tomado de Frank J. Clark. RonaJd GaJc. et. al., froccd1mjen1m lnformáuro,. en St~temai; Emore~anale!;, Ed. Prcnlicc Hall 
Internacional. Madrid 1973. Pá¡;. 39 
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2.7.- FLUJO DE COMUNICACIÓN 

Como se mencionó. In comunicación dentro de fo empresa puede fluir en varias direcciones, de las 
cuales. se distinguen tres: descendentes. ascendentes y horizontales; las cuale~ estudiaremos para su 
mejor comprensión. 

COMUNICACIÓN DESCENDENTE : 

Es Ja comunicación que se da cuando Jos niveles superiores· de la organización transmiten uno o más 
mensajes a los niveles inferiores. Su uso sirve para nsig1lar instrucciones acerca de las tareas, dar a 
conocer procedimientos y políticas, señalar problemas, dar avisos; órdenes. mensajes motivacionales. 
entre otros . 

. Uno de 1 os principales problemas que enfrenta es Ja filtración debido al proceso por el que 
tiene qúe pasar Ja información. Podemos decir que Ja clave para una buena comunicación descendente 
es que. Jos gerentes tengan una postura más humana. accesible y sensible a las necesidades del 
hombre. El directivo o gerente debe crear un entorno propio de confianza y cenidumbre en el 
empleado, a través de mensajes verídicos y oportunos. 

COMUNICACIÓN ASCENDENTE 

Stephen Robbins sei\ala que la comunicación ascendente: "Fluye hacia un nivel superior en la 
organización. Sirve para sumi11istrar retroalimentación a los niveles supt!riores, darles a conocer el 
progreso de las metas y problemas acwales".83 

En este sentido se conocen las quejas. peticiones, sugerencias, opiniones de Jos subalternos 
respecto al trabajo de sus compañeros y de In empresa en general. La comunicación ascendente 
permite a la alta dirección conocer fallas y aplicar así estrategias de mejora. Al respecto Goldhaber 
menciona que: "La comunicaci6n ascendente tiene el efecto de mejorar la moral y las actitudes de los 
empleados"."' 

Para que esta comunicación sea efectiva se establecen cienos lineamientos como Jo son según 
Martinez de Velasco y Nosnik, llevar a cabo reuniones periódicas, mantener una política de puertas 
abiertas, que los directores o gerentes se acerquen al personal. enviar a los empleados canas para 
motivar y fomentar la participación de grupos sociales, entre otras.ª' 

13 Robbins, l!J!,,.kÜ., p'i;. 219 
.. Golclhaber, l!J2&il., ¡mg. 29 
"Mmtlncz de VeiDSCO y Nosnik, l!l!.ril., pá¡:. S~ 
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En este sentido no se habla ·de suprurur a la comunicación descendente sino de 
complementarla reCíprocamenté con la. ascendent~ y horizontal como a continuación veremos. 

COMUNICACIÓN HORI~ONTAL 
>;,..:::.: ·;;·: 

. ,>:;':.:.\ 

Es el tipo de comurilcaciÓn qué se. desarrolla entre personas de un mismo nivel jerárquico, en donde 
los individuos tienen la posibilidad de comunicarse directamellte entre sr. 

·.·. ':~-: -,_(>./'•.. ,( -~<.::\:. __ , ;>;~· ,, 

t:na de sus uÍili
0

dades es qüe ~ me~~do ahorra tlempo'y faéiliulla coordinación; además que 
sirve para solué:ioriar problemasoreiílizar prci,Yeélos. én,tie·on:is. Se.dá unú comunicación entre iguales. 

··. ·:_.·:.'>. :~·.:'.:)~-- (~ "i•::-> :·}/{.·, .. . ·-:_.":.: ~-:-~:.·· .. ~;'.J.~:_;-
'·:~i,:~'.- " 

).:/:· '}<{·,:_:;.-_t:;:\; ::~e\;::·:;·.\\~, s/ '::fr.,._: 

.. ·Figura 1 ~3; c~~~~\¿fif~n;~~llJ11:.~ji~a1 
'r. '~\l.·~: .-::-" .,, .... 

· >(T~~~t~f.¿,~:~i~·sdC<.i,Jd ... 

Ascendente 

Descendente 

Horizontal 

Memorandos· . Charlas 

Cartas Pláticas 

Repones, Reuniones 

Circulares etc. 

Juntas 

etc. 
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Figura i.4. Flujo .. de la comuni~ación oÍ'gnnizacional 

l Ascendente 

----------Horizontal .. 
2.8.- BARRERAS DE COMUNICACIÓN 

D~ntro de las comunicaciones de la empresa. existen diferentes tipos de barreras que impiden que el 
proceso se realice de una fonna.completa y sus objetivos se cumplan, sobresalen las siguientes. 

Filtración.• Esta barrera denota cierta manipulación de In infonnación por el emisor, con la finalidad 
de que esta sea favorable a la vista del receptor. Se da una infonnación que tiene como objetivo que el 
receptor escuche lo que desea, se filtra In información ya que no es real ni original. 

Percepción selectiva.• Aquí los receptores ven y escuchan de modo selectivo, basándose en sus 
motivaciones. necesidades, experiencias, educación y demás características personales. También 
proyectan sus intereses y expectativas personales. En sf sólo descifran la infonnación que les sirve 
según su criterio o conveniencia. 

Emociones.· La interpretación del mensaje dependerá en gran medida del estado de ánimo que tenga 
en el momento de recibirlo, ya que la interpretación varía cuando se está de buen o mal humos, a 
pesar de ser el mismo mensaje, lo anterior junto con emociones extremas, dificultarán la buena 
comunicación, alejándose del pensamiento objetivo y real. 

16 Cuadros tomados de Martlnc:z de Velasco y Nosnik • .Ql!.D¡., ~. 24 
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Lenguuje.• Es común encontrarse con empleados que provienen de diversos medios dentro de la 
organización por lo que nos enfrentamos a diversos puntos de vista y pensamientos. Además dentro de 
los depanamentos se crea un lenguaje muy técnico y variado. En las grande> empresas. los miembros 
presentan grun dispersión demográfica. enfrentándonos al uso de frases o termines de deternunados 
Jugares. los emisores tienden a suponer que las palabras o términos que utilizan tienen el mismo 
significado para todos. pero al no ser así se originan dificultades en el proceso de comunicación. 

Como se puede observar. estos son algunos de los factores que intervienen para que se 
entorpe7.ca la comunicación. Es necesario resaltar que el comunicador deberá estar consciente de estas 
barreras para r.on ello poder desempeñar mejor su labor creando mensajes claros. Es necesario resaltar 
que no hay que confiar plenamente en el método hard ware. debemos resaltar Ja imponancia de Ja 
relación humana a través dr. la comunicación interpersonal. 

2.9.- MEDIOS DE COMUNICACIÓN EN LAS ORGANIZACIONES 

La pregunta ¿a quién vamos a dirigir Jos mensajes? nos remite inmediatamente a cuestionamos. ¿,qué 
medio o canal voy a utilizar para lograr llegar al destinatario potencial?. Atendiendo siempre a la 
clasificdción de los públicos que anteriormente fueron mencionados. Muriel y Rota especifican que 
los medios de comunicación se pueden catalogar en mediatizados y direr.tos como ohservaremos a 
continuación. 

MEDIOS MEDIATIZADOS.· Son todos aquellos que utilizan algún tipo de tecnología para 
producir los mensajes y el contacto entre la fuente y el receptor. no son directos ya que utilizan algún 
vehículo externo. Algunos ejemplos son los siguientes. · · 

La radio •• Medio impersonal que sirve para entretener. info""'."' y educar: 

La televisión.• Medio que fusiona la imagen con la palabra: B~s~·a i~fo~. entretener y educar. En 
la realidad estas funciones pocas veces se cumplen. :;;·:•"' ~:')' ,·;;; · 

El teléfono.• A través de este medio el e~vfcÍ y Í"éc~p~ió~"de mensajes se toma rápido e 
individualmente. 

El fax.· Es un medio que transmite señales desde p·untos distantes, por lo que resulta de suma utilidad 
para las empresas. · · · 

El correo electrónico.· Enlaza diferentes sitios. su función primordial radica en enviar los mensajes 
desde una computadora a una red de terminales. Transmite video-textos. 



62 

Dentro de Jos medios mediatizados se encuentran Jos canales escritos. 

Periódicos institucionales.- La información que transmiten es semanal. mensual o bimestral. según 
las características del público o bien del presupuesto de la empresa. 

Revista interno.- Su objetivo no solo radica en informar. también es un medio capaz de integrar y 
fomentar el interés y comprensión de los empleados por las situaciones y problemas que enfrenta la 
organización. Se debe escribir tomando en cuenta a todas las personas que la puedan leer. conociendo 
de antemano su perfil. Su función además es de educar, informar. entretener, actualizar, hacer 
patentes los éxitos de la empresa. cambios, planes y mejoras. Luis Arrieta agrega que Ja presentación 
de la información del "house orgart así como su estilo pueden verse enriquecidos con Jos 
rJerrominados géneros periodísticos." Este medio puede captar también al público externo; de la 
veracidad y Jo oponuna que esta sea dependerá su efectividad. 

Manuulcs institucionales.· Existen de inducción. planeación de puestos. etc. Es uno de los medios 
más imponantes para la organización. 

Folletos,• Contienen información general o muy especializada de Ja empresa o de Jos productos o 
servicios que se manejan. Son dirigidos a diferentes públicos con fines especificas. Su. alcance es 
intermediario. 

('..arlas.- Se denominan de cono alcance: pretenden reconocer a Jos empleados, informarles ~obre 
algún ascenso o bien solamente felicitar a los empleados por su cumpleaños o por un bu~n 
rlesempeflo. Es un medio barato. 

Tablero informativo.- Contiene una serie de mensajes breves. se ubica en Jugares de much~ 
afluencia y la información presentada debe ser continuamente renovada. 

En nuestro país son muchos y muy variados los medios mediatizados de comumcacion que se 
utilizan, el avance tecnológico en las sociedades modernas adquiere cada vez mayor auge, cabe 
mencionar que en las organizaciooes ya no es posible pugnar por comunicaciones directas que 
refuerzan Jos vinculas entre los individuos con éstas, por el contrario cada vez se hace más frecueme 
el uso de estos canales, dadas las exigencias que demanda un entorno con múltiples cambios. Coo . 
esto no queremos decir que las comunicaciooes directas sean imposibles, sólo buscamos asentar una · 
realidad para desp!fés retomarla en pro _de comunicaciones que hagan d:J individuo un ser integrado a 
la empresa. 

17 Aniera. im.m.. p;lg. 75 
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MEDIOS DIRECTOS.- Los medios directos dependen de la capacidad y habilidad individual para 
comunicarse con otros cara u caro. es decir pugnan por el uso de la comunicación interpersonal. Es 
fácil inferir que dentro de las organizaciones. el recurso humano tiene Ja necesidad de relacionarse 
con sus iguales. inferiores o superiore•. aquí Ja jerarquíu no existe pero si el deseo de hacer comunes 
las cosas que se conocen. por ello Muriel y Rota señalan los dos niveles en que se da Ja comunicación 
interpersonal. clasificándola en organizada o formal y en espontánea o informal. 

Entrevistas.· Se dan a través de Ju interacción personal con Ja intensión de obtener determinada 
información. Con ella Ja retroalimentación es inmediata. 

Juntas.- !ion varias las personas que intervienen en ellas. La delimitación de Jos puntos u tratar es 
irnponante para no naufragar en un mar de ideas difusas. 

Conferencias y discursos.- Con éstas se desarrolla un tr.mu especifico, propicia In interacción grupal 
y la particip•ción de Jos receptores. 

Rotafollo.- Es un medio que sirve para hacer más amenas las sesiones prolongadas. Son hojas que se 
cambias unas tras de otras para enrollares después, es fácil de operar y no es caro."• 

Con lo :rnteriormente expuesto podemos concluir que el uso de los medios de comunicación 
en las organizaciones siempre será posible y efectivo de acuerdo a la planeación que haga el 
comunicador, en función de las necesidades de sus públi:os demandantes, de los recursos financieros 
que posea, además del ohjetivo global que determine su estrJtegia. ya que <:omt• vimos. todo proceso 
de comunica:ión responde a una estrategia general. 

En la actualidad ohservamos corpor~tivos muy importantes que gastan enormes camidade& de 
dinero en la difusión de sus mensajes a través de medio:; mediatizados. Tamhién hemos visto qu! 
existen organizaciones que se preocupan m:ís por la utilización de los medios directos. sin embargo 
todo ello, repetimos, responde a estrategias muy definidas. muy especificas y jamás podrá decirse que 
una empresa no encuentra el medio que responda a sus necesidades ya que siempre, por pequeño que 
sea, habrá un medio que se adecue a sus exigencias. 

11 Muricl y Rota, mi.ru .. pá~. 227 
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Un análisis completo de Jo· que deben ser las organizaciones y de la forma como se pueden mejorar, 
tiene que abarcar muchos temas, algunos tienen que ver con problemas estructurales, morales o bien 
estratégicos para producir cambios en la vida organizacional. 

Para la continuación de esta investigación se contempla como siguieme. paso, tomar en cuenta 
dos imponantes áreas de conocimiento, que nos llevarán a profundizar más en los o~jetivos de este 
trabajo de grado. tal es el caso de la cultura e identidad corporativa, para con ello analizar su vinculo e 
identificación con el público interno organizacional. 

Lo; datos muestran como la cultura corporativa no puede entenders'! separada de la identidad 
corpurdtiva. porque ésta es en la práctica la fuente de su discurso. Por lo que aclaramos, no eslamos 
habland11 rle do< conceptos 11isladns, sino más bien dependientes. 

Ambos conceptos permiten la identificación de las características a panir de las cuales los 
~mplt:ados se agt upan en una organización, fundamentados en el trabajo. Hemos observado que tanto 
los fenómenos de fusiones entre empresas o instituciones, la productividad en decadencia, así como la 
compe.tencia global, han generado que se ponga más atención en estos terrenos. 

El razonamiento sobre organizaciones es rico en analogías y metáfoms. recientememe ia 
analogía predominame según Yvan Allaire y Mihaela E. Firsirotu consiste en comparar a las 
organizaciou~s con sociedades en m.iniatura. Ln metáfora dice qut! lus O"'.'¡?aniz:.iciont!~ !ton pequeñas 
sociedades, sistemas dotados de proceso• de socialización así como de normas y estructuras sociales , 
esto ha resulladn útil para muchos estudiows del tema. 

Dentro de este amplio contexto es donde tiene sentido el concepto de cultura organizacional. 
Si las organizaciones son sociedades en miniatura. deben poseer características culturales: "Si es 
cieno que la particularidad de un individuo se transparenta en su personalidad, la individualidad de 
una organización se manifiesta en su cul1ura particularº. 8Q 

Sin embargo, es necesario eslablecer la definición de cultura, que a veces en la literatura 
empresarial aparece como una característica indefinida e inmanent~ a toda sociedad, como uno de los 
numerosos factores de contingencia que ejercen una influencia desconocida y variable sobre el 
funcionamiento organizacional. 

Así pues los temas que a nuestro juicio es necesario ventilar son Jos concernientes a las 
formas que las organizaciones desarrollan para mantener los valores centrales y los componamientos 
que Jos acompañan, así como lambién. la manera en como éstos a través de la comunicación se 
transmiten a los miembros de la organización. 

19 Yvan Allairc y M1hac:Ja E. Firsirotu, Teoría .. sobrr Cultura Orgo.nizac1onaJ. en Jesús Villamizar (IJ"ad), ~ 
Or&anjl.?cion:il: Aspecto" Teóricn11t y Metodológjcot., Ed. Le!!JS. MCxjco 199~. Pi¡?. 4 
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3.1.- DEFINICIÓN DE CULTURA 

Veamos que la culturo según Daniel R. Denison se refiere u los \'nlores. las creencias y los principios 
fundamentales que constituyen los cimientos del sistema de una organización. Todos ellos constituyen 
y tienen un significado pnrn los miembros de In organización. Representan también estrntegins pnra 
sobrevivir y son fuente primordial de una actividad motivada y coordinada."" 

Al interior de la organización, In cultura surge al mi~mo tiempo yn que su concepción vie1'e 
implícitamente venida er unn serie de razonamientos, Utles como ¿por qué'/ y ¡,con. qué?. propósitos 
sutge~ e.:; decir uparece como una fonnn de normar la co11ducta. 

Así la cultura ~orporativa se traduce en una personificación en In empresa, en tanto que su 
r'uncio.1amiento es guia<lo por un sistem.i de valores y creencias, por lo que los fundadadores de cada 
organización inmiscuirán su forma de percibir ni mundo en éstas, con hi vulnerabilidad que ello 
implica en tiempos de cambio, por ejemplo la cultura se vuelve inestable ante los requerimientos de la 
dinámica de mercados. · · 

·-·'-'.. ·-· . - ,·.,._ -

Es preciso señalar que In cultura orgnnizacicmal rep.resenta la forma d~ interpretar diversos 
procesos sociales de la organización, en I<' que se refiere a· 1a interacción per.;onul. A contimmción se 
retoma la definición de algunos autores al respecto. '· · · ·· · · · · 

L& escuela semiótica propone una ·óptica i,n.terp··:·.··.··.~·.· .. ···.~ti~.ª,·.· .. s~~Ün,·.·, la .. cual:: "la cultura· o!s un 
sistema de significados,\' s(mbo/os colectivos ... •·.··.: . . •.. . ,.: ·.·. ·. ·•" 

Horacio Andrade menciona ·que:: ,;i..n:~ui~~r~ e~i~1·."d,Ju~10.de v~lor~s y' creencias 
comu11me111e aceptadas, consciente e inconscielitc1'ii!1l1e,· p'or J~s_ .miembÍ'Os de un sistema culturar'. 9: , 

' ___ , ·:-. :.·:~.> -··:;'.;.:;·,:; -~-'.~: :'·.·<~:.):.:·~ ~-~«,r; . ;,._/ 
' ~·:-- \.-;;;:':·i:: {'' 

A panir de esta afirmación el aútor habla.de tics comp?nenÍes de la cultura· y es aquí donde la 
comunicación adquiere su imponancia; ya que, es inédilllÍtii és~ que se difunde y: se detecta dentro de 
toda la organización. Los tres componei1ies son; las. creéncias;· 1os' válorcs 'y°cl sistema cultural, los 
cuales conoceremos más detalladamente a continuaéióii;.).~/;i;•\' .. " ... ,.. ·,' · 

·; ;i :~--::.'. -~--'.:'.°' .-;,,_\,·-.: "\ ', :' il 

Las creencias.- Son todas aquellas proposicÍ~~~~·i~\áJ~~é~~o~~Ídas como verdaderas por los 
miembros de un sistema cultural, independientemente é:le su validez objetiva. 

90 Daniel R. Dcnison, Culrurn Cornorntjva y Productivjdad Organjzi.\Ciona1 Ed. Le¡tis. M~xico 1991. P4g. 2 
91 Allllirc, E. Fírsirotu, l.!IL9J .. pág.! O 
92 Horacio Andradc San Miguel. Cultura Org:lJ)iWinnaj. Administración dr Recuryo~ S1mh61iros y Comunjcación, en 
Carlos Fcm.1ndcz Collado (Coord), La Comunjcacfón en Ja\ Org30j1.acjones. Ed. Trillas. MWco 1991. Pltg.110 
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Los valores •• Son ideales que comparten y aceptan explícitamente los integrantes de un sistema 
cultural y que influyen en.su comportínniento. A diferencia de las creencias. los valores se mueven y 
se manifiestan en el plan·o· emocional y las creencias se aceplan rucionalmeme. 

J\lanlfest.i~io~~~k~~~e;~¿~il~~· sii.'.bóÚ~lls~~· Son todas'1"asman~;as ·cpn .lasque'~~ repre~~ntaobjeti;a 
o •uhjetivnmenté al hon,i}'re::La'ideológin; /ilosofín~ ciencin:nne. entre otr.i~; .· · · 

J'll~uÍfe~Uiclo·n.~ c~iL::~~,;iL sci~ ;~s "ª~Ías d~: c~mp~nami~n~~ ·y c1~ 1.;1~.á~dón de lns miP.mbm, 
uél r.i•tenw cultúral: :.i .. · " · •; · ./ }T/. ,,.. 
. :: ' :·: '<:·. ;'·.·. : ... _- :: >:::.- ···.""::.· .. -·· .>: -.. -... <'::! .::i.·: ,.- ·,,º_. ·_:::.'_~\~~--;~;~:~:::~:.->.<:: -
Mnnlfestacione~ estructurales,• Son·aquelias que de u.na manera rlir~cta,'aseguran·eJ cumplimiento 
de los oujeti vos' del sistema cultural. Incluyen el marcou61madvo; las relaciones dé'.prorlucción, la. 
estructura del poder y las formas de optlración. ·. ··· .. ·:·.::e·,,: ....... ·:· ... :: · · 

-',:¡:;_ 
:·. 

Manlfeswéiones motcrioles.· Comprenden todos los recursos· económicos;'fískos y ,tei:nológicns 
nrr.e•~riu• para la producción > el biene:aur de los miembros del sisiéma' é:ultÜrnl.9

\ .·_(;: .< . ' 
.:·:::~~~~-·~ -~->-.': ~::~-,:_::,'=:;, '-" .. 

,.,~, :. ' 

Con base en lo anterior pcidemos teñalar que In culnin:i·ci~ ull~org'aoí'.zación'es sumamente 
imporumte ya que Ja observamos como una forma de vida iníémn•~.~órnuid•t:por;:conyicciones y 
principios tendienies a orientar, como dijimos. la conductaiEri esta' Hneá· 1á·culiura'jmeueºser fuené o 
débil, adecuoda o inauecuadn, pero riene el fin de lograr éfe:tividiid y prOductividad. La cultura pues, 
diforencla a una organizoción de 01n1 y le proporciona una identidad única: · 

Así mismo este investigador asume que entre la cultura y sus manifestaciones se da unu 
relación de interdependencia dinámica. lo que refuerza y mantiene viva In cultura. En general todo 
comportamiento y acritud da muestra de la cultura corporativa que ha de mantenerse viva en Ja 
cotidianidad de In organizoción. 

3.1.1.· LA CULTURA ORGANIZACIONAL Y LA EFECTIVIDAD 

.Líneas arriba mencionamos que Ja cultura tiene como fin lograr efectividad y productividad en In 
organizoción a través, lógicamente, de sus empleados, así pues vincular ambos conceptos con la 
cultura es el siguiente paso a seguir. 
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Los valores y las creencias de una organizac1on dan origen a un conjunto de prácticas o 
procedimientos gerenciales, actividades concretas. La razón por la cual la cultura organizacional se 
relaciona con la efectividad y productividad se debe a que ofrece una base fundamental para Ja acción 
coordinada dentro de Ja organización. 

Daniel R. Denison señala que la efectividad es una función de las políticas y los 
procedimientos utilizados por una organización. Los procedimientos, especialmente cuando 
penenecen a la gerencia de recursos humanos y al ambiente interno de Ja empresa, influyen en la 
productividad y Ja efectividad. Cienas formas de resolver conflictos, de planear una estrategia. 
diseñar un trabajo o tomar decisiones dan como resultado un mejor rendimiento a cono y largo plazo. 

l..o efe.:tividad es entonces una función de traducir Jos valores y las cn:encia• ~scenciales en 
pollticas y procedimientos de una manera uniforme. La visión de Jos directivos debe llegar a ser 
operativa a través de Ja acción. Es decir para crear una cultura sólida, los valores y las creencias así 
r;orno ins accicm~s deben ser altamente consistentes. Esta fonna de consistencia se menciona con 
fre.cuench como una fuente de fonaleza or¡¡anizacional y una manera de mejorar Ja efectividad. 

Además no podemos hablar de cultura y efectividad si no se incorpord la relación que ésta 
tiene cou el ambiente del negocio. Con el tiempo ambientes especiales pueden .-rear un tipo particular 
u~. culmna, con el fin de que una organizació!l sobreviva."' 

De est11 forma podemos .observar la estrecha relación que existe entre la cultura > la 
efectividad dentro de Ja organización. Si la cultura esta planteada firmemente por la alta dirección. 
seguramente la pro:luctividad se verá favorecida, porque los miembros de la organizació11 están siendo 
efectivos en sus lahores y tienen un buen rendimiento, además como observamos la productividad se 
refiere a un proceso evaluador del desempeño del individuo por pane de lu crganiznción. 

3.1.2.- FUNCIONES DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL 

Stephen P. Robbins menciona que el papel que juega la cultura en las organizaciones es muy 
importante, debido a la influencia que ejerce sobre las panes de la organización. Por tanto dice: 

A) La cultura corporativa define los límites entre una organización y otra empresa. 

Bi Transmite sentido de identidad a sus miembros. 

C) Facilita el compromiso personal con los intereses establecidos y llevados a cabo por la 
. organización . 

.. .lbJ¡j. palgs.4-5 
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D) Cohesiona a los grupos e. increm~ntíi'1a esuibilidad sociál de la organización. 

E) Controla y d~ se~tido a todo guia~do y- moldea-nd~ In actitud y componamiento." 

3.1.3.· ¿COMO SE TRANSMITE LA CULTURA ORGANIZACIONAL? 

Para transmitir y mantener la cultura se utilizan los medios impresos y orales y como lo mencionamo> 
anteriormente, son los fundadores los que marcan la pauta de los pensamientos que 5e desean amtigar. 
En el caso de que la empresa no repare en la imponancia que ejerce su cultura er: los públicos de Ju 
organización, ésta se verá afectada. El ambiente r.omo ya vimos, también determinará las acciones de 
:t'planteamiento de las metas y en consecuencia de Ja cultura. 

Hemos observado que en el contexto actual, las empresas mexicanas uecesitan fonalecer o 
replantear su concepto de cultura, debido a que la apenura comercial ha enfrentado diversas formas 
de trahajo que deben adaptarse para poder sobrevivir y no perder su identidad. 

Stephen P. Robbins indica cuatro factores con los que Jos trabnjador"s aprenden y 1namienen-
Ja Cl'hur:i. • · 

- . ---.. --:-:·-;~. . ; . : : _, __ -<._:·-_:-.-~·- . 

HisÍorias.- Las historias, los relatos, las leyendas y los mitos se hacen de sh~bolo; :y_ de' ~ÓJigos y 
~irvcn para presentar los hechos bajo una forma concreta y viviente que las haga iná~ fricil'de retener. 
incitan a Jos individuos a adherirse a los valores y acciones. · 

Ritos.· Se refieren a las actividades repetitivas en determinada fecha, que expresan los valores 
centrales. Abravanel agrega: "Es una forma de adoración organizaciona/, permite la expresión tle los 
sentimi~ntos y facilitan la creación de bienes colectivos más profundo_s",96 

Súnbolos materiales •• Sou todos aquellos objetos visibles en las forma de la organización. Así como 
en la apariencia externa de Jos empleados, lo que significa los valores arraigados. 

Lenguaje,· Se refleja en la forma de c;xpresión de los miembros de una organización, con ello deberj 
denotar educación, fonnalidad, confianza y sencillez." 

De acuerdo a lo expresado, estos factores, ayudarán en la organización a difundir y mantener 
los valores culturales. 

" Robbins, ~. pll¡¡. 687 
96 ffany Abravanel, Cultura Otganjzaciona! y Autoridad Sjmhól1c;i. en Cultura Org;mir.adona]· A:mecro,; Tec)riro1: v 
Metocfológicos. Ed l..c¡tis. México 1991. P'4!. 59, 
., .ll!i!!. pá¡t.45 
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3.1.4.- COMUNICACION Y CULTURA CORPORATIVA 

Si recordamos que wio de los principios básicos de Ja comunicación es difundir y detectar Ja cultura a 
través de toda la organización, su relación entonces se toma ob,ia. Los lazos que unen a estas son 
muy fuertes. Ambas se influencian dinarnicamente y como consecuencia, la frecuencia, la calidad, el 
grado de formalidad y dirección será determinante. 

Finalmente cuando existe una cultura bien definida y por su puesto altamente entendida por 
·Jos miembros de la organización, la comumcación podrá fluir, ascendente, descendente, horizontal y 
matricialmente con mayor libertad de acción y con resultados sorprendentes. 

3.2.- LA IDENTIDAD CORPORA TIYA 

Dado el apretado esbozo anterior sobre Ja cultura organizacional o corporativa, no obstante 
coherentes con las ideas expresadas, consideramos que cualquier organización que no tenga una 
cultura cohesionadora, a través de comunicaciones internas que promuevan sus intereses, encontrará 
muy dificil crear una identidad corporativa consistente, ya que como escribimos es en la práctica Ja 
fuente de su discurso. 

En este sentido, nuestro trabajo de investigación pretende demostrar Ja importancia que posee 
el establecimiento de politicas de comunicación interna, para Ja creación de una identidad corporativa 
consistente, por Jo que ambos conceptos se clarificarán en este apartado para con ello llegar a nuestro 
punto álgico, el estudio de caso. 

Partimos de que Ja identidad corporativa se refiere a Ja personalidad que refleja determinada 
empresa, a través de diversos signos que se combinan dentro de un sistema de identidad visual; lo 
interesante en este sentido será observar como Jos nuembros de Ja organización se vinculan e 
identifican con ellos, para beneficio de Ja misma, debido al sentido de pertenencia y lealtad que se 
genera, e aquí el vinculo al que nos referimos. 

Sin embargo para lograr nuestro objetivo seria imposible tratar de abordarlo cabalmente, es 
decir hablar de los signos de Ja identidad visual sin acercamos al conocinuento general de Jo que 
significa tener una imagen, por lo que partimos de estas precisiones para enseguida conocer el 
proceso que se desarrolla en la menee del individuo para hablar después de los puntos que se generan 
alrededor de la identidad corporativa. 
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3.2.1.- ¿CÓMO SE FORMA UNA IMAGEN MENTAL? 

Cuando nos referimos al concepto de tener una imo1gen. en especial de una empresa. existen dos 
plantearliiéntos que se correlacionan. El primero tiene que ver con la capacidad de un individuo para 
reconstruir Úna répresentación mental de ésta en otro momento. es decir fuera de él. El segundo 
implica k>s efectos psicológicos a los que el individuo va a estar expuesto. 

Al respecto Juan Costa define a la imagen como: "La representación mental de 11110 empresa 
que 1icue capacidad de condicionar y determinar, incluso, ·1as aétitudc.f de 1111 grupo social en 
rr?[ación c:nn esta empresaº. 9 P. : : ' 

.. 

A grandes rasgos tener una imagen mental supone un. proee~Ó que abarca desde la percepción 
de un dalo significativo y su memorización hasta sucesivas· percepciones y asociaciones de ideas. v la 
configuración de un estereotipo, entendiendo por.éste.un esqllemnde éonducta altnmente arraigado: 

Con lo anterior queremos enfatizar que tene~ u.na iml1~en····i~pÜcá Íodo unproceso, del cual se 
mencionan dos rasgos: La duración del proceso en función de los. impÜ<·ios recibidos y la intensidad 
psicológica con la que la imagen importa al receptor, :Además en corisecu~ncia aparece. una nueva 
dimensión, la persistencia de la imagen en la inemoria:so_cia.l;\ e'.º .: ' :: .. ~?~ .:; :: 

','~- ,<'.:,:,-:;·? ~. ,- - ·- .~::-

Por ejemplo, se observa un objeto dotado de ún~ serle d~ ~ñzi~s prciJ'icis'q~e lo dlslinguen de 
los demás, con una condición 1mponante de pregnanciá;· e's. 'deé:ir,de'un'a:fuerZa 'de anclaje visual. 
entendida también como impacto. . , . '~))'·:::::'. / . . 

La percepción supone un filtrado o acceso a la.s cap~s·~;js·~ro¡undas que depende de la fuerza 
del impacto sobre la sensación. y de la significación o la profundidad psicológica con Ja que lo 
percibido importa o no al receptor. Dándose las condiciones de pregnancia y de intensidad 
psicológica, el sistema nervioso central, conduce a la memoria lo que serú el embrión de la imagen del 
objeto percibido. 

Figura 1.2.,. 

98 Joan Costa. Identidad Corporaljva. Ed. Trillas. México 1993. Pá~.:?O 
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1 OQ1eto :? . Rctmpregnación 3. Memoria 
identificado -- ...... - -r--.----..... ... - -

~ 
...... - ...... ~ - ......_ --~ --~ 

Tiempo Desarrollo de 

la imagen. 

Contactos Asociación de 

mi ores 

Fípurn i.:;. ~ 

En este proceso el objeto primero es un estímulo. luego un mensaje y en el tercero u11a imagen 
en potencia. Las percepciones sucesivas ocasionan con el tiempo una reimpregnación de la memoria, 
y de forma acumulativa se construye un.u imagen al unírnno lln donde se desarrolla un sistema de 
asociucio.1es y de valores que se eslabilizan mus o menos en la mente. 

Así pues el proceso de tener una imagen menlal, de construirla, es el juego incesante de 
repetición. Ahora bien, desde la perspectiva del individuo receptor en Ja cadena de Ja percepción, 
identificación, imagen se debe mencionar las dos aptitudes de la mente: su estado de latencia 
(atención difusa) y el estado activo (atención selectiva). En este sentido. Ja percepción funciona por la 
alternancia de ambas aptitudes y en diversos grados. 

Esta pane del proceso se denomina grddos de disponibilidad del espíritu. Intervienen conio 
determinantes de la resolución de Ja atención, Ja acción del estímulo sobre Ja sensación. la intensidad 
psicológica del estímulo percibido, así este proceso tiene su inicio a partir de Jos contactos sensoriales 
muy débiles o fuenes. En ello se entremezclan las sucesivas percepciones (impactos) y vivencias (que 
se trnducen en valores). Todo esto actúa sobre Ja contextura acumulativa. estadística y emocional de 
la memoria. 

99 Cuadros tomados de Costa.~ pág5. 'lJ ·22 
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El grado de impregnación de Ja memoria acumulativa cristaliza en un estado conocido como 
persistencia de Ja imagen. Otro aspecto vinculado a la persistencia es la nitidez, término que se refiere 
o In información simplificada. Cabe destacur que una imagen casi nunca es nítida ni estable. esto es 
relativo. Los imagenes tienden u la evolución a través dd desgaste y lu obsolcncia. 

En síntesis. Ja materia que sustenta el proceso es la comunicac1on de la identidad de la 
empresa. marca, servicio o producto, refiriéndose u sí mismos, y lu energía que mantiene uctivo el 
circuito y lo hace eficaz es la identificación espontánea y automática de la empresa, marcu. producto o 
servcio, por sus respectivos públicos. 

:3.2.:t.1.· ESTRUCTURA DE LA IMAGEN 

Lo idea de estructura se refiere ul ordenamiento o la evolución con independencia de determinado 
objeto u fenómeno, capaz de ser aislado pan1 su estudio. Recordemos que Ja hipótesis estructuralistu 
se fundamenta en el principio que una lotnlidad (Gestalt) puede ser descompuesta o:n panes 
con~titutivas). 

Eu cs1e sentido nos interesa saber, cuál es la estruc1urh de una imagen inst:lladu en la memoria 
sc.ciaJ. pata lo cual. además de tener presente lo n11teriom1ente expresado. ~e hac\! necc:!lario recurrir a 
:iu procedimiemo que comprenda una 5ecucncin de absrraccionc:s. Estas son cousideradas con~o 
arriíiciu~. en Ja medida que ellas mismas no "'n sino un modelo hnnló¡?ico de la realidad. 
Cieutíficum~nle, el unificio de un modelo, no deja de ser justificado por su operatividad en la prúctic:i 
experimemnl. 

Un ejemplo de ur. aniiicio lo vemos en la figura siguiente. en la cual se recurre a unu fonna 
convencional. para :epresentar un fenómeno (una forma mental). con ella pasamos de Ja idea de 
Gestalt n la idea de estructura. 

- - • 
DtA ¡ ·era en 
~limplcs 

Figura 1.4. En toda estructura mental es tnn importante el número} la calidad de los elementos 
simples que la constituyen. como la dctcnninada construcción que estos elementos adoptan. 100 

100 Cuadro tomado de Cosia. ~ .• pág. 26 
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Como. podemos apreciar, tener una imagen significa todo un proceso complejo que se 
desarrolla en el cerebro de un individuo que va desde un estímulo, un mensaje hasta convenirse en 
una imagen en potencia. El tiempo produce una reimpregnación y acumulativamente se crea una 
imagen en donde se desarrolla todo un sistema de valores y asociaciones que se estabilizan en la 
mente. 

La estructura ubicada en Ja memoria social permite a través de un anificio recurrir a una 
forma mental convencional, que u través de sus panes y Juego su totaiidud crean una estructurJ que 
permite Ja identificación plena y absoluta de un objeto, que puede ser una empresa. marca, o bien un 
producto. 

En el inciso siguiente será muy importante hacer alusión a Ja identidad visual, considerando el 
campo de acción exclusivo del diseño gráfico, para Juego pasar a Ja identidad corporativa que udemás 
incluye Jos formas de componamiento que se hacen patentes en In organización. 

3.2.2.· ANTECEDENTES DE LA IDENTIDAD VISUAL 

.1.a necesidad del hombre por comunicarse surge desde los primeros tiempos de la historia de la 
humanidad, ello se observa a través de las formas de expresión más elememales que utilizaban. 
r\drián Frutiger menciona que la representación visual <tel individuo, es decir; no 3ólo el dibujo de 
una figura humana sino la expresión individual de una persona concreta, en otras palabras su 
signatura. debe haber surgido por ejemplo entre las trihus nómadas y en época muy temprana, como 
me.dio de distinguir. rn1 

• 

Así el primer intento de comunicación fueron las pinturas rupestres. a través de ellas el 
hombre plasmaba fragmentos de su vida, por ejemplo cuando cazaba, para ese entonces ya utilizaba el 
color, queriendo con esto revivir el momento, representando fielmente Ja naturaleza, ésta llegó a 
convenirse en un sistema de códigos visuales que eran entendidos por todos. ya que la comunicación 
verbal era imposible, porque cada miembro de la tribu asignaba un significado diferente a Jos sonidos 
guturales que eran emitidos para ese fin. 

Las tribus nómadas por Ja necesidad de supervivencia se vieron obligadas a marcar sus 
penenencias. estas marcas eran rasgos simples inspirándose en algún recurso natural. Tiempo mis 
tarde, con Ja creación de Ja imprenta y la ayuda de la escritura. el proceso de comunicación tomó un 
Jugar imponante en la sociedad, al grado de poder influir en Ja ideología de una comunidad. 

101 Adrian Fruti1er. Simb9t9:;. Signos. Man;ai; v Stj'uüe:e. Ed. Gustavo Gili. Barcelona 1981.PAg. 236 
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En tiempos pasados, se realizaban imagenes grotescas y muy complicadas de entender, en Ja 
acrualidad se busca la sencillez y la sintesis. Asi pues el surgimiento de Ja identidad visual se 
vislumbra como una necesidad de distin!,'11ir Jos productos o servicios de una empresa con otra. la> 
cuales estaban compuestas por imágenes o tipografías solamente. su configuración era creada sm 
mayor problema , sólo se ponia algún grafismo que representara algo, conviniendola en una actividad 
muy sencilla. A diferencia de nuestros días en que es muy necesario crear todo un proceso de 
investigación que nos permita crear en el entenduniento del público una imagen real de los productos 
o servicios ofrecidos. 

La identidad visual ha ocupado un Jugar importante en el campo de Ja comunicación visual y 
por que no decirlo, en un sistema mdispensable para nuestra sociedad. 

3.2.2.1.- SURGIMIENTO DE LA IDENTIDAD CORPORATIVA 

F.H. Henrion menciona que este nicho de estudio surgió y se desenvolvió en Estados Unidos, en Jos 
años posteriores a la Segunda Guerra Mundial. Sus principales exponentes en esa epoca fueron Jos 
diseñadores graficos llamados profesionales en Ja elaboración de simbolos, logotipos y exhibiciones 
de lenh'tlajes en productos comerciales. Al tener frente a ellos una vasta gama de posibilidades de 
personalizar a las organizaciones a uaves de éstos y traducirlos en comunicaciones en todas sus 
dimensiones, es cuando nace Ja posibilidad de crear y dar forma a Jos conceptos que actualmente 
definen a la identidad corporativa. 1º' 

Con el desarrollo de la identidad corporativa, Jos fabricantes e industriales se tenían que 
preocupar no sólo en el aumento de las ventas que devenian de Jos productos o servicios que cada 
organización o empresa ofrecian, ahora existia la necesidad de concientiz.arse de la responsabilidad 
social respecto a las necesidades de pertenencia de los empleados, del compromiso con los clientes y 
con la sociedad en general con que se relacionaban, es aquí precisamente donde se visualiza la 
impottancia de la planeación de la comunicación, la preocupación por destacar los aspectos 
culturales, asi como las estrategias a seguir, olvidandose un poco de lo superficial que podía parecer 
que una organización estuviera conformada sólo de un sistema de simbolos. 

Cabe señalar que la comunicación representaba uno de los medios para hacer llegar las 
estrategias de identidad a los diversos públicos que intervenian en el desenvolvimiento de la 
organización. 

Despues de la guerra, grandes firmas bancarias y automotrices sintieron la necesidad de 
implementar programas de identidad corpora!Jva, es por ello que actualmente gozan de presencia 
reconocida en el mercado y conociendo la importancia de esta área de estudio se preocupan 
constantemente por desarrollarla. 

1°' E~ Roscll y Micallc:>, Manual de hru!sen Cornornl!va. Ed. Gustavo Gili, Ban:clona. 1991. Pilf,.41 
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El mismo autor cita que la imponancia de planificar Ju comunicac1on en el campo de la 
identidad corporativa , se refiere a que el diseño estético ya no es suficiente si sólo en este aspecto se 
repara. el concepto global será pobre en su más pura esencia. Plantea que la conjunción entre el 
diseño y la comunicación esuin inmersos dentro del sistema cuhural de la empresa. Los resultado> son 
inmediatos ya que el diseño gráfico de logotipos. colores ~· tipografía son capaces de referir mensajes 
visuales de acuerdo u los valores organizacionales que refieren Ja identidad corporath·a.'°' 

3.2.3.- DEFINICIÓN DE IDENTIDAD CORPORATIVA 

.loan CoMa define 3 la identidad corporativa como : "Un .tistema de signos vi.mu/es c¡uc 1itme11 po,. 
objc10 distinguir-facilitar el rcco11ocim1c1110 ,\' recordación " i11ta Empresa 11 or.f!ani:.ación de la.t 
dt!más. Su misión es pues, diferenciar, asociar, ciertos signns can dctemzinada nrga11i:.t1ción y 
.tignifir.ar, es decir, tratzsmitir elementos de sentido, cmmotarionc.t positivas. en otras palabras, 
aumentar In notoriedad de la empresa··. 1""' 

En este sentido se hace necesario ubicar dos elementos de In percepcicJn para entender porque 
decimos que los miembros de una organkación se identifican con éstn, a través de Jos signo• del 
sistema del~ identidud visual; estos se refieren a Ja identidad diferente a la identificación.· 

La primera se refiere a los rasgo~ particlllares que diferencian a un ser de todos los o.len,ás .. Lk 
segunda se traduce en el acto de reconocer esta identidad, registrarla y memori7.nrla. Esta percepción 

se produce en el receptor. ·:·: • .. ·.>·<
1

,_; .:·:·. :: .: .. >·· .. 
. _:.·,··-..; .. \·: ·:.'','"' 

.Lógicatriente si hablamos de la empresa y su imagen pública'.h{téoríá 'de.la comunicación 
señala dos .aspectos: · · ·.·:· '•<;., . ·':;': 

" : .:·,·_.:··.: :. ... " 

L~,. identÍdad puede ser la presencia física o la evocación en Ía me.nle del otro, de algo que 
existe· fuera de él y en tan lo a que esta venida hacia otros se denomina emisor. 

La identificación será la interacción entre la identidad del emisor y la experiencia de tal 
identidad vivida por el receptor. 

Sin embargo el proceso de comunicación estaría incompleto ya que hace falta hablar del 
mensaje, en tanto mensaje la identidad implica una unidad formal configurada por medio de rasgos 
exclusivos reconocidos por el receptor y articulados para transmitir significados, es decir valores 
psicológicos que al ser integrados en asociaciones de ideas, el cerebro, llegan a configurar UnJ imagen 
de la empresa. 

'º' lhiJ!, pá¡¡.42 
'°'.ll!l!!.pá¡¡.15 
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En esta pane del proceso encontramos Ja función de subjetivación que se refiere a Ja 
diferenciación entre Jo que Jos rasgos percibidos a través del mensaje dan a entender acerca del 
emisor y Jo que realmente e•. Lo que el mensaje dice y Jo que el receptor entiende. 

Es decir para el público. Ju imagen que él se hace de Ja empresa es su. verdadera identidad. 
Analíticamente Ju· percepción de identidad o el acto de identificar admite ser fragmentada en tre• 
panes: · 

' .-. ; _· ' _. '' '.' 

1.- Susumcia o.el .propio emisor, como algo que es o e~iste; Repre•enta el ·~nte que,ocupaun .espacie)' 
ccm•tituy"· el punto en tomo del cual gira la· comunicación:· · · · 

z,. I.a ·fo11nu o perstmalirlad extema tlel emisor. Es Úro• figura ctefinida. directamente aprehensible y 
r.nunciable por el receptor, aislable de un campo de percepción y dotada de.una identidad física: 

3.· · El papel del emisor es Ja funC'ión que éste desempei1a en un e•pacio sor.ial y más o menos 
constante. 105 

Ahora bien en el acto de identificar s~ combinaio estos tres elememos en Ja experiencia del 
ptiblico receptor. Así en este acto se integran do~ actividades: una de tipo sensorial y otm sub_ietiva 
(valores psicológicos atribuidos). El emisor es visto entonces como un •er que existe con determinada 
forma y como forma reconocible por los derruis, a través de su~ panicularidades. 

Un tercer aspecto incorpora los atributos, que son emocionales y subjetivos. e; decir 
psic:>lógicos; con esto queremos hacer notar que ya no sólo es Jo físico sino que tambi¿n incluye datos 
ero función. actitud y moralidad del emisor ¡,qué hace? y ¿cómo lo hace~. Es una reserva psicológica 
de valores de Jos cuales unos son reales )' otros son imaginados por el receptor. En este nivel 
identificar es más que reconocer datos visuales. significa también al mismo tiempo atribuir valores a 
Jo identificado. que depende de la calidad de la atención del receptor. de Ja profundidad psicológica 
c¡ue nos remite u experiencias. afinidades. trato directo. etc. 

Habiendo conocido ya Jos puntos sobre identidad identificación debemos ahora realizar un 
acercamiento mayor a las facetas de Ja identidad, en donde aparecen dos premisas fundamentales: la 
finalidad y el sentido de penenencia, para con ello provocar una plena identificación de Ja empresa 
con su~ públicos. 

'º' .Dllil,pá¡;.JS 
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3.2.3.1.- FACETAS DE LA IDENTIDAD 

Olin Wally manifiesta que lu finalidad ·y· el sentido de penenenciu son do~ facetas de la identidad: 
""Para ser. e.fica::., 1oda orga11i:ació11 necesita un .fentiJo tle finalidad rlaro que todos sus intt•gramcs 
deben ronncer, éstos necesitan a su ve: experimentar tmafuene sen.ración de perte11e1Jcia0

• •0u 

Lo anterior se traduce en que cada organización es única y la identidad debe surgir desde sus 
propias ~aíces, de su personalidad, de sus. puntos fuenes o débiles. Así mismo debe ser lo 
surir.iememente clara para convenirse en estandane de la organización. Otro elemento igual de 
imponante, pero no visihl~ es el componamiento de la empresa con su personal y con quienes entren 
en cvntactn con ella. 

Así pues cuando 1:1 organización no visualiza su individualidad, puede perder su verdadero 
¡;mpósito y sus puntos fuenes, cometiendo un grave error que muy probablemente riuñará su 
c~tructurn.. 

Con lo que hasw ahora se ha expuesto queremos señalar que la identidad corporativa no sólo 
. .,s cosa de símbolos, logotipos y colores como 'Se pensaba. por ello estas precisiones. esto sólo es 
aspecto del diseño, la riqueza encierra también a la comunic>ción, la cultura y sus diferentes 
rr.anifc,;tacioncs. En resumen, la identidad puede revelar lu estn1ctura de una organización y pmye~mr 
con claridad su personalidad, su finalidad y su forrllll. 

3.2.3.2.- LOS SOPORTES DE LA IDENTIDAU 

Durante este apanado describiremos los signos que conforman la identidad, por lo que a continuación 
!e mencionan los vectores que orientan y determinan a ésta para la construcción y el control de la 
imagen en la empresa. Para este fin nos basaremos en J oan Costa quien nos ha permitido clarificar 
notablemente nuestro tema. 

El logotipo. el símbolo y el color son los sopones de la identidad visual, cada uno tiene 
características • comunieacional~· · propias y en conjunto se enriquecen para actuar mejor. aunque 
unitariamente posean una namialcza distinta; es decir la naturaleza de los signos mencionados puede 
ser lingllística, icónica y :romática como podemos ver en el siguiente esquema. 

Lingüística.- Se refiere al nombre de la empresa, el cual es el elemento de designación verbal que el 
diseñador conviene en una grafía diferente, un modo de estructura llamada logotipo. 

1116 Olin Wally, lden)jdad Cornorn1iv!!. Ed. Celes1c. Madrid 199). P~.78-79 
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. lcónlca.-.Hace alu~ióll a Ja mi.R;a griífica'o distintivo emblemático o figurati~o de la empresa. La 
marca comercial o institúcional •. cristaliza. ~n Ún slmbolo. ·. · 

_. -. '":\ - .: _. ..:· 

Cromátiéu.- Tiene· que ·ver con el color, ó·k>s colores que.la empresa adopta.p1m1' distinguirse de 
otras. rn7. . . _:- ,. '. · : :· ·~· ~-- · · · 

, '~:. .·· ' / ' :· ... .·.-. · ... . y," >> ·. 
En témúnos generales esta es la naturaleza de los signos, aho~a se hác~ n~es:uio conocer la 

especifi~idad de cada uno para comprender su función dentro de un sistema visuál. que le pennita la 
memorización en lós individuos .y además su diferenciación y características que permiten a la 
empresa hacerse 1inica· como lo dijimos anteriormente. · 

3.2.3.::?.l.· .EL LOGOTIPO 

Del griego logos (palabra o discurso) y de 1ypos (golpe que forma una imprenta), la palabra significa 
una palabra cuajada que constituye una unidad informativa escrita completa. 

El ténnino procede de la tipografía, del sistema Gutenberguiano de los caracteres móviles. los 
tipos de imprenta o unidades simples intercambiables indefinidamente. Es un sistema combir:atorio de 
1111idad~s mínimas: les signos. tipográficos (alfabétkos, numerables, de puntuacii:in, etc.) con los 
cuales se componen las palabras, frases y discursos. 

Al respeclo Norbeno Ch:ivez comenta que: "El logotipo aparece an.ílogo a lo que el 
indil'iduo es /afim1a autógrafa, respecto de su nombre. El logotipo entonces puede definirse como In 
versión grájicl1 estable del nombre de marca o emprcsaº. 1ºs . 

La tipografía según Marion March es: "La utili~ació11 de inscripcione.• que por sf solas o e11 
su conjunto y con otros elementos gráficos puede transmitir una infonnación lo mas elemental y 
eficazmente posible". 109 

Con base en lo anterior podemos decir que una empresa necesita un nombre que pueda verse, 
ya que debe difundirse a través de los medios de comunicación y por los medios de transmisión. ya 
sean de índole visual. sonoro, y audiovisual. Rocordamos que el nombre es un signo verbal, por lo que 
tiene una función lógica y una simbólica, la primera está relacionada con el hecho de nombrar a una 
identidad y la segunda por sus funciones de idenúficación y de penetración en una colectividad. Es 
decir: "El nombre representa la forma y la profundidad psicológica con que éste afectará a los 
diversos púb/icosº. 110 

'º' ll!iJ!, pá¡:.tS 
tos Norbcno Ch4vcz. La Imagen Comorativa. Ed. Gustavo Gili. Barcelona 1986. Pág. 43 
ltl'Q Marion March. Doografia Creativa. Ed. Gustavo Gili. Barcelona 1989. P~. 8 
110 Costa. l!JLSil., pag.63 

-:: 
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El público se ve in~olucrad~ 1medj~nte !~vista y el oído; asfeinornbre se convierte en una 
sustancia .visual ' y , verbal". porque ~dquieÍ'e una: forma .'escrita · particular. El : logotipo en tanto 
transposición: visual' de un sonido lingüístico posee un carácter.doble:;. · · · · 

.. Por oti~ l~do e~isten cinco f~~tore~ que inte~ienen ~n ,la ci-e~6ióndelnornbrede a~uerdo a 
Joari Costa ); : son: )a· brevedad, la. eufonía. la pronurié:iabilidad;Ja recordación ·y la sugestión. 
~ns~g-uidá·c~n~e~níOS.cada'Uno.de ellos.,. ·- · ·~ "· 

·<'· ' ··.;' )-~~:··.:· ;,,-._ ::·:~-- ~~\\:.:. -:.;·.~·.-:: 

Bmed~d;~ ~uand~ más. breve. ~ea. el nombre, se identifi~~nl ;;;~~ riiéiíll;eÍue ;~ ]~:empresa. La 
simplicidad ·de éste se retiene más rápidamente y su pronundación se hÍlrá más fücil.- Corno ejemplo 

tenemos a Esso, Aga. Fanta, entre muchos otros. : ff > ·, \ ' Sd·.",y ;_") 
Eufonía.· Un nombre breve'.y eufónicos/graba rtÍás;fácilmeiité én'.1a·ri;~rri~ri~' ~C:urnulativu .. La 
eufouía de un nombre .e.s Já condición emfr.eniemer11é éinociona1:'SlÍ capacidad dé'geni:raliwrsc es 
cuantificable dada la rapidez coó que.el óombr'e"sé grabé 'y)a.frecuenciacor1 que d.espués·aparezca'· 
habitualmenteenellenguajecolecti~o.':<:'' · ·~·,y-·· {:','.;;, <· ':·'·'{'.{' ·' · 

'·: ::·1 . ~-;·._ . -~ : "-.' ,., .. 'i ~ -·· '. -~'.-- ' 

Pronunciabllidad.· Si el ' nombre' e~ • b~~e.<·!iiiie;;.Jtri~nt~ r~N llui'r'r~~i}'i~~, p;~n,;~·ciur. La 

::.~n~~:~~~~~~:.d se considera como: ópti"!'.1 _~u~~~:~ . s~ logra .~oittra~tar; lás.ú>an.lcu,his. de. sonido 

- - --~·'· f.'-; •·. ,'~:'_;~: "'; ·~,;: ..• ~::> - ,~· 
~-' /~·-· ,.:,}:.-,·-

Recordación.• Debe ser el nombre de la empres~ ICl ~llfi~i:ll~~fuen~~· esi~bl¡ e j,;iller~bie; La . 
singularidad y eufonía resultan factores decisivos para que el nombre sen ,implantado y melllórizado: 

Sugestión.· La evocación del nombre mism~ pu~de prodJcir la ~Ílgesii2. ¡><!r ejempl~ cuando 
hablarnos de un perfume ubicamos a Francia con ésté y sus implicaciones psicológicas sugestivas'; lo 
mismo en la electrónica con Japón o bien los autos con Alelll!1nin. 111 ·· .·.< ... · ..• , ;•._·· ,:: .. · 

' ' 

En general el nombre que se elija será memorizado por el público en función de que se ajuste 
a estos cinco factores .. No olvidemos. que lo anterior corresponde al carácter semántico. Ahora 
veremos cual es ·el correlativo visual de los caracteres verbales del nombre. 

En la fase· de creación de logotipos, la simplicidad. In estética. In legibilidad. visualidad y Ja 
fascinación se denominan correlativos visuales. De los tres primeros depende la aceptación visual de 
un logotipo, pero la estética es importante para la identificación, debido a que un logotipo antes de ser 
leído es percibido. 

111 J)!i!!. p:lgs. 65-68 
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La visualidad se refiere al estímulo diferenciador que puede consistir en un rasgo exagerado 
de Ja misma estructura del logotipo o incluso la supresión de éste rasgo. A ello se Je denomina gag 
visual. yu que se presenta como un elemento sorpresivo que signa y singulariza al logo. 

La fascinación no solo representa el valor connotativo o psicológico del logotipo que evoca 
Jos atributos ligados a éste, sino también el factor que apona las mejores soluciones en Ja 
visualización. Así pues Ju correlación entre Ja palabra pronunciada y Ja forma visual facilitan Ja 
imegración del logotipo en un campo social. 

3.2.3.2.1.1.- CARACTERÍSTICAS FORMALES 

Para ejercer su función de caracterizar un nombre~ el logotipo del:>e ser diseñado con letras originales. 
que no cstéu a Ja mano d" otras empresas, presemar algunas formas original~s. por ejemplo Ja 
superposiciones de letras, Ja exageración de rasgos, supresión de ¿stos, entre otros recursos que 
ayudan a caracterizar al logotipo de Ja identidad. 

Así mismo necesita un espacio propio. es decir, el contorno que Jo encierra pura aislarlo os Jo 
que facilita su localización y distinción dentro de un comexto visual. Te.dos estos principios 
caracterizan, destacan y aislan al logotipo, hcciéndolo más memorizable. Por último el registro legal 
es el que lC! protege coutru i1nitaciones. en tanto que se utiliza como característico de la empre:.ia. 

3.2.3.2.1.2.- VARIANTES DEL SIGNO VERBAL 

Las variantes del signo verbal son una serie de palabras que pasan por un proceso de reducción, 
simplificación y síntesis. También son consideradas como logotipos. Por ejemplo el anagrama > Ja 
sigla. 

El ·anagrama es In combinación de letras o sílabas tomadas de un conjunto de palabras, con Jo 
que se obtiene una palabra nueva. De esta forma el nombre de la empresa se hace funcional, breve, 
eufónico; etc;, por ejemplo : Banamex, lnverlat, Bancorner, Serfin. entre muchos otros. 

La sigla es más simple, tiene menos letras que el anagrama. es una secuencia de letras no 
legibles de modo aniculado. Jo que exige deletrearla. Por ejemplo: A TT. IBM, CNC. 

La fonna mínima del logotipo de marca es Ja simple inicial como representación del nombre, 
pero en ese caso ya no se habla propiamente de logotipo, más bien se habla de símbolo de marca. 
Estas variantes del logotipo son de naturaleza lingüística. 
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Con lo anteriormente expresado, hemos descrito al logotipo fusionado en palabru-imagen, 
ahora toca conocer otro elemento de la identidad.visual q·ue.es el símbolo, para con ello ir clarificando 
cómo es que a través de palabraf y de un icono se puede personalizar a la empresa ~· sobre todo cómo 
los individuos 1.º. pueden memorizar. 

3.2.3.2.2.· EL SÍMBOLO 

El símbolo é~ u~'·~igno conven~i~ual que está en Jugar de otra cosa no ~resente, a la cual representa • 
.::rcándousí ünn·nsociación mental que le permite al individuo identificar lo que no tiene u· la numo 
!iino en la mente. I · · 

Dentro de un sistema de identidad visual, el símbolo es una representación gráfica que 
identifica a una empresa o marca. sin necesidad de recurrir a su nombre. es decir, puede sustituirlo. La 
funcit\n -:stética del símbolo visual de identidad tiene mucha imnonan:ia por cuanto tiene unu 
naturaleza emocional el elemento simbólico. • 

Al respecto Adrián Fnni¡;er mencion• que: "E11 liempos pasados /tl an11sa11la era con.<ideruda 
como aigo milugro~o y su valor simb1ílico era 101110 mayor y digno de veneración cua•rdo mtls 
¡1erfecto rcjlejara el sentido propuesto por medio de su pcrfecció11 estética. La graduacitin simbólica 
lle> depeti.le de la pctfecció11 de .<11 cxt1•rior, si110 de la disposición imcma del obscn•atlor de fiJar sus 
canviccic·ne.r .'' s11fe en un objeto de nu•dilación es dedr en un stmbnlo ... 11 z 

El concepto anterior nos refleja la cualidad simbólica de significación que puede temer una 
nnesanía. lo cual le pennite ~er aceptada y memorizada. a partir de que connota, además de k• que ~I 
símbolo significa semánticamente. 

Al símbolo también se le reconoce como marca gráfica y dada su carcateristica de elemento 
icónico puede ser realista. figurativo o abstracto. Todos ellos formales, modos de expresión, estilos 
únicos y diferenciables. 

Al igual que el logotipo. el símbolo ejerce una función identificadora ya que por sustitución 
representa la noción más abstracta de la empresa, con sus características psicológicas atribuibles. Así 
pues, el símbolo constituye y representa al núsmo tiempo, un fenómeno de presencia-ausencia, por lo 
que este elemento de la identidad visual se le conoce como mediador icónico. Un ejemplo de símbolo 
universal intemporal puede ser la cruz o el circulo, ya que se han conservado a través de los años. 

"'Frutiger. ~ .. pá¡t. t 77 
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3.2.3.2.3.· LA ~i~ CROMATJCA 

Los colores representativos de una empresa. marca o produc10 constituyen un elemento identificador . 
a través de Ja transmisión de Jos mensajes que éstos poseen. Esla fuerza comunicacional : provoca 
efectos en el receptor y en este caso son dobles, es decir. ejercen una función simbólica y poseen una 

. función señalltica, en las siguientes lineas describiremos ambos efectos. 

La función simbólica se encuentra en el color mismo, en lanto que es un elemento uislable de 
la realidad por medio de una operación abstractiva que lo separa del objeto. El color así se observa 
como un atributo de las formas. En la '!laboración del sistema visual de la empresa. Jos colores 
•itilizaúos tendrán que ver con sus significaciones simbólicas. adecuados a Jos atributos psicológicos 
que configurarán la imagen óe In organización. 

De tul me.Jo que los colores utiilizados lo son por sus resonancias simbólicas y no tanto por su 
impacto visual, lo que resulta inverso de la función sefialltica, donde se busca un efecto óptico fuene. 

En términos generales los colores nignificr.n mensajes espec{ficos y :.on u1ilizados sobre todo 
por los disei1adores gráficos, representan la bandera distintiva que identifica a una corporación. Cabe 
señalar qu~ aunque no es tema de estuúio los colores, ni los fenómenos Físicos úe éste en tantCJ 
nut~rial visual, mencionaremos sólo la pane referente r. la psicologfa y la simbolopfn úe algunos de 
ésto.; úc &cuerdo u lo que describe Joan Costa. · 

Blanco,• El blanco como el negro se hallan en los ~xtrernos del espectro. Ambos colores tienen u11 
vulor neutro. Expresan pa;,, pureza y crea una impresión de \'acío infinito. 

Negro.• Es el símbolo del silencio, confie.re nobleza Y.elegancia cuando es brillante. 
' -. .' >: - . ~ ' . -. 

Gris.· Es un centro neutro y pasivo que si.mboÜzll ia ind~cisión i la ausencia de energía. Expresa duda 
y melancolía:.; · /. ,. ¿:·;C · _ '~/¡•/';}~; 6::· i< · · 

·e:~·¡,·:, ' '. ":_.:~-~~ -·• :,:':-:/ .; · '._···._, ·;; /.~' ,:,-,:',':;::::. ·?>. ->C· •;, >i.''~~:·:·?;;o ;::/··. ~~:::;::::; _ >; 

.:·<.·::;·, __ : :: ' .: .. -

Marrón.• Color otoñal, c~~foruíble d~ntro del campo pardo y el. ocre. Emana la i~prcsión de 
gravedad y equilibrio: es el color realista por excelencia. tal vez porque es el color de la tierra. 

Rojo.· Significa la vitalidad, color de Ja sangre, de la pasión y del fuego; expresa la sensualidad, 
virilidad y energía; exhaltante y agresivo. 
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. . . . . 
Rosa.- Es el col~r de ·1~ ti;ru~ez y el candor; sunve y románúco, falto de vitalidad. Sugiere la dulzura, 
In ternura y In intimidad. . .. : 

. ·.· ····.:.· / > ·•··•• >' . Nar~njo,• Póse~ u~a ·.fue~ ácli\;a y expan~iva; Tiene un carácter acogedor y estimulante, e~ muy 
positiv()O '¿, ''·: ; , <; . . · · . 

· _:_:., ·.\ .. <·:_·~·.\-~.;'.~_;\'.;··.:'/~.x~:r:_:._:~:~~-~: . .-·::'- · .. -~ _. ·:· . ··: ·, 
Azul •• Es· el símbolo. de la profundidad,· inmnterial. frío, suscita una predisposición favorable. La 
sensación 'de tiánquilidád que provoca es distinta de la calma o él reposo terrestre. Cuando más se 
1)0SCUrece más atrae hado el infinito, . . 

/~&rill ... - En ~Í C:~lor m~s l~minoso. cálido y ~rdiente. Es •1i•.1len10 y ag~do. 

Violeta:~ Este color es una mezcla del rojc con el azul, es el color de In 1emplanzu de la lucidez y la 
reflexión; es místico y melancólico, representa también la introversión.'" 

E:;ia función que ejerce la gama cronlátic11 exclusi "ª de unu empresa, marca o producto, se 
basa ya no tanto en el color en tanto signo psicológico, sino en el impacto de la combinación de varios 
colorns, como por ejemplo: el rojo y amarillo de Kodal:. azul y blanco de Taesa. entre otros. Un 
irnou.•10 óptico fuene está dado por el color negro sobre el amarillo. Por tanto. la elección y 
traiamiento del color es en la empresa una labor combinatoria. para así hacerla única. 

Pcter J. Mayten menciona que: u Los colores en la empre su pru:dL'll producir impresiones. 
sensaciones )' reflejos sensoriales de gran imponancia, porque cadn uno de ellos tienen una 
vibración detcmrinada en nuestros impulsos y deseos: así mismo i11tt!n1ie11en creando alcgrfa o 
tristeza, exaltación o depresión, actividad o pasividad, equilibrio o desequilibrio, calor o fn'o. "114 

Después de haber conocido los planteamienios de los autores citados para definir al logotipo, 
al símbolo y los colores, se considera necesario establecer una precisión propia para lo cual 
consideramos al logotipo como el elemento que por medio del juego tipográfico permite identificar a 
una empresa, marca o producto y darle una presencia propia dentro de su contexto. El símbolo es una 
representación gráfica que puede sustituir al nombre de la empresa y por último el color es aquel 
elemento que permite asociar a la empresa con determinadas cualidades, generadas por las 
resonancias psicológicas que evocan. 

113 Cos1a, !lll&ll-. pjgs.96-97 
114 Pcter J. Haytcn, El Color en h.1 PYblicjdad y Anr~ 00'.ficas. Ed. Leda. Barcelona 1987. Pág. 96 
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De esta forma co~ocimos unitariamente Jos soportes de Ja identidad visual. Jos cuales forman 
un sistema de comlinicaciónque}ntegru a diversos públicos a partir de su identificación con Ja misma. 

, ..... 

Cuadro 2.1." huegráciÓn lié Jos.signos de identidad por la naturaleza. 
cuálid_ad'..funi::iories yni~~Jes de percepción. 

::,'·,;.--~ !/" .. (;·~>. ~·,,. ., ' .... ~··.. . -:,;, 

1 
/ 

SIGNJCO 

CRUllV.TISMO -

FfStCO 

115 Tomado de Costa. 2J1..5il. pág.45 

FUNCIÓN 
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CONNOTATIVO 

ABSTRACTO'. -

NIVT::l 

SEMÁNTICO 

ESTÉTICO 

- 51?.NSACIÓN 

.-_ EMOCIONAL 
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3.2.3.2.4.- EL IDEJÍ..'TIFI ~ADOR 
- . . . ¡ 

Después"i:!e ~abt!~·dpifi6ado cada uno de los componentes del sistema visual, se hace necesario 
integrar un nuevo· concépto0 el cual se denomina identificudor y se refiere a los signos mencionados 
pero eri su.cónjunto:.rórmando así una totalidad, 

, .. · " 

·El ·identificador es el resultado de la conjunción de los signos ya definidos. únicos y estables 
que se emplearán ·sistemáticamente en la identidad visual de las empresas, atendiendo al principio 
e.<trllr.t!.lrnlista para dar una infommción completu y una presencia total, plena. 

De esta oper .. ción resulta una exu ltución mucho m&yor tle las características de cada signo, 
enriqut!ciendo su expresión. Se atiende al proverbio chino de que la totalidad es más que la suma de 
las pane~. con ello se p~sa al supersigno, as! el identificador se conviene en el identificador de In 
identidad. el cual pormlle la estabilidad perceptiva de la identidad visual. 

Cvmo ejemplo de supersignos que son el identificador de algunas empresas encontramos a : 
Dimbo, Probursa, Texaco, entre otras, éste les permite una memorización estable en los individuos 
que se desenvuelven en una sociedarl marcada por múltiples imagenes. · 

3.2-~.2.S .• EL SISTEMA DE DISEÑO 

En este punto se pretende ofreeer,un.~cel"cnmiento a las normas' d~ conslrú~ciÓn gráfic~ de los 
distintos mensajes .que emite .Una· Cmpréim, · 11árriese de señalnÍniento, de· publicidad o bién en las 
ediciones. Estas normas corisisten'·en crear y utilizar una estrategia sistemática .. cienos elementos 
básicos y constantes en la comunicación: . 

Los elementos que referimos son: los formatos, los módulos de visualización~ los alfabetos 
compatibles y las normas tipográficas. Todos ellos los mencionaremos brevemente par.i una ínejor 
comprensión de nuestro tema de estudio, ya que también son elementos de identidad;·.·. ·· · · · 

a) El formato.· Se refiere al sopone n1'lterial en que se depositan los elementos del sistema de diseño 
y es también ponador de informaciones visuales y un elemento de identidad. Son ejemplo de 
formatos: documentos. muestrarios, envases. señalizaciones, etc. 

b) Los módulos de visualización.· Estos sostienen la información, es decir, refleja las aniculaciones 
visuales entre los espacios ocupados y los libres, así como la forma panicular de ser ocupados en el 
mensaje, independientemente de los contenidos informacionales. La no= dicta que cuando la 
visualización de un mensaje se organiza en un sistema modular. se establece además un mecanismo 
asociativo y de memorización que refuerza la función de identificación. Son ejemplos: textos. 
grafismos, fotos, márgenes, espacios. 
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e) Los nlfnbetos compátibles.• Se refieren a Jos tipos de letras que se emplean en Jos diferentes 
mensajes impresos. Los alfabetos cumplen en el sistema del di.seño una función .triple: 

!.-La identificación entre el mensaje y Ja empresa 
2.·lmagen o panículas que pretenden configurar ·. .·. . . 
3.-Mensaje• o contenidos informacionales. que Jos textos transponan·e'n tanto códigos lingüísticos de 

comunicación. , · 

Después de haber elegido los alfabetos que J'<'TSOnifican a la empresa, se empleará 
sisterruiticamente la constancia, Ja cual es un elemento clave pura lograr Ja identificación. Cnbe 
destacar :¡•Je loi; tipos de letra se agrupan en grandes familias. por lo que se admiten variantes dentro 
de un mismo conc<:pto tipográfico. 

d) I.os normas tipo1?ráncns.• Existen dos criterios para la selección de alfabetos: el criterioestético )' 
p•icológico que se refieren u las connotaciones ligadas al estilo y fonna de los tipos de letra que 
tendrán que corresponder a la naturaleza de la empresa ya sea clásica o modemisla''.fel critr.rio 
funcional el cual tiende a la legibilidad que asegura una lectura rápida y agradable de los textos: 

3.2.4.· LA CONSISTENCIA 

Anteriormente hicimos referencia al concepto de consistencia como una fuente de fortaleza dentrc de 
la organización. El estudio de este término ha generado varias teorías relacionadas con la r.ullura, sin 
embargo, como lo aclaramns al principio del capítulo. ambos conceptos cultunt e identidad no·pueden 
entenderse por separado, ya que ambos dependen el uno del otro, por Jo que la consistenci& se referirá 
acorde al planteamiento de Jos estudiosos de Ja cultura corporativa. 

Realizada esta observación encontramos que las teorías sobre Ja consiscencia tienen como 
precedentes a Seashore, 1954; Cameron, 1989; Georgopoulos. 1986; dentro de Ja Jiceratura 
organizacional. Estos autore> han descacado el papel que Ja integración normativa desempeña en Ja 
efectividad organizacional. 

La integración normativa. es el análogo comportamental del propósito o sentido companido y 
se refiere a la exiscencia de un siscema sólido de normas y expectativas con que se eslá de acuerdo. El 
poder de esce medio de control se ve cuando los miembros de la organización tropiezan con 
situaciones desconocidas. Así Ja insistencia en algunos principios generales basados en el valor, sobre 
Jos cuales se pueden apoyar acciones, perrnice a los individuos reaccionar mejor, en una forma 
predecible ante un ambiente impredecible. 

Resulta obvio pensar que en contra panida, la inconsistencia no permite el sentido companido 
de valores con la efectividad organizacional, se deduce una debilidad en el sistema de integración 
normativa. 



88 

Para los fines de nuestro trabajo nos interesa el estudio de Ju consistencia, de acuerdo al 
planteamiento de Daniel R. Denison en cuanto que sostiene que el propósito companido. tiene un 
impacto positivo porque los miembros de la organización trabajan basados en un marco de valores y 
creencias que forman la base a traves de In cual se comunican. 11

' . 

.. Debido a que la c:rmumicación es un proceso dt• mampu/ación de simbo/os, un airo nfre/ de 
consenso sobre el si¡mificado de cada "fmbolo aumenta co11siderab/c111e111t• el proceso de codijiéar y 
decod{ficar, necesario para la comunicación". 11 ' · · · · 

Con base en lo anterior podemos comprender que las empre;as con identidades corporativas 
·:onsisteu:t:s, sou aquellas donde lll5 empleados están altamente consagn.dos a su trabajo,• con valores, 
nonnas y creencias centra]es claves. con métodos caracteristicos paru realizar sus labores y c::m 
tendencias a promoverse siempre internamente, con un sentido companido acorde a las e>dgencias de 
la orgnnización, siempre y cuando se subraye el proceso de codificar y decodificar. 

Estas caracterlsticas, se considera ayudan a crear una identidad corporativa consistente, ya 
que al set comprendidas y ejecutadas por los miembros de la organización, los lleva u tener acciom:s 
cuordinada;;, •1ue como vimos en capítulos anteriores reditúan en una alta motivación y productivirla<l 
en el trabajo. 

3.'.!.4.1.· INDICADORES DE LA IDENTIDAD 

La identidad corporativa no sólo es el estudio del logotipo. símbolo y color. La identidad co;:por~tivu 
es un gran potencial derivado de la cultura de la empresa y de la información instituciondl. Estos 
factores, además, le permiten a una empresa ser consistente. De acuerdo a Joan Costa existen tres 
indicadores de la identidad, los cuales nos permiten sustraemos de visiones fragmentadas, ellos son: 

La identidad cultural.· Se refiere al modo propio del componamiento global. el modo de ser y de 
hacer de una empresa, ante In sociedad. El estilo propio de la atención y el trato es claramente un 
valor añadido a las empresas, un valor de su identidad específico, que se conviene en una ventaja 
competitiva de primer orden. 

Los escenarios de la Identidad.- Implica que toda acción funcional, cultural y comunicativa se 
produce el algún lugar de la empresa. es decir los escenarios de la interacción, entre los públicos y Ja 
empresa. 

Los indicadores objetivo de identidad.· Son los datos declarados en textos de presentación de la 
empresa, los que filosóficamente se llamarían "el ser", la existencia legal de la empresa.'" 

116 Oenison, ~ .. pái; 8 
"'!!km 
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De lo anterior se deduce que estos tres indicadores globalizan In visión de Jo que implica tener 
una identidad corporativa consistente. por ello reileramos no solo se estudia el diseño gráfico de los 
símbolos que personalizan a una institución. se debe ir más alié buscando In imegración de culturas y 
formas de comunicación organizacional claras y precisas. 

3.2.S .• IMPORTANCIA DE LA IDENTIDAD CORPORATIVA PARA LOS 
PÚBLICOS INTERNOS DE LA ORGANIZACIÓN 

LL' mñs importante en el estudio de la identidad ~orporativa es "' vinculo que se establece con Jos 
pijlJJicos internos de la organización. así durante el lr'JJ!scurso de esta exposición. observamos dos 
palabras c!nv~s que nos permiten la comprensión intrínseca del conc~µ10: ideoliticdción) penenenciu. 
Sí existe unl identificación con el ser y querer ser de !u organización. es decir su marco normativo. se 
:raducirá en que la conducta laboral será muy positiva. Elfo permite un sentido de penenencia. 
mediante el cual lo• objetivo• que demandan ser cumplidos se reba•arán por c:inductas altamente 
propositivus. que conllevan a la empresa. por tanto, a tener altos índices de motivación y 
productividad. 

Una identidud corpora1iva asumida. lograda m~diame una .::ultorn cohe•ionudmu. con 
e>bjetivos claros. a través de comunicaciones · . internas que promuevan sus i11tereses, lo único que 
µuede g~nerur es un ambiente agradable. e:i donde el trabajo se convierta en una fuente d;0 desarrollo 
personal y profesional. que le permite al indivi:luo mal izar sus funciones eficazmente. 

Cuando la identidad corporativa expresa coherentemente quien es. hacia dónde. se ·dirige. 
cómo pretende que se le identifique y mñs aun, qué resultados espcr~ de sus. miembros, 
ini:quívocamento estará reflejando una fortaleza de ideas y acdones. tanto al interior como al. exterior, 
es decir, se es fuerte cunado dentro del un marco normativo se rebasan Jos discursos por los hectios. 

En este punto se pretende enfatizar cuántas empresas plasman en manuales de identidad su 
esencia. sus puntos álgicos y cuántas de ellns en Ja práctica la ejecutan. En realidad son muy pocas. Se· 
puede apreciar que una identidad corporativa totalmente identificada por los miembros ·de la 
organización. va más allá de plaotear que se pertenece a una unidad que tiene las mejores campañas 
de publicidad. el mejor identificador impreso en papelerías o gafetes. uniformes de trabajo o incluso, 
el mejor edificio, eso sólo es el aspecto exterior y entenderlo así coartaría nuestra visión. 

Una identidad corporativa identificada. es aquella donde Jos públicos internos reconocer un 
propósito compartido y accionan. donde los empleados están altamente consagrados a su trabajo, con 
normas. valores y creencias centrales claves, y con métodos característicos para realizar sus 
funciones, de acuerdo a las exigencias mismas de Ja organización. 

111 Joan Cost:a. ldemjdad Comornriya. Ed. CEAC. S.A. Barcelona 199::. P~s.29-36 
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Esta visión que intenta ser más global. puede pennitirle a la empresa convenir a la identidad 
corporativa en un factor de competitividad en ambientes impredecibles. El beneficio para el público 
interno se traduce en ese fuene sentido de penenencia que Ja. hará sentir orgullosos de estar en una 
organización que proyecta con claridad su fonna y finaliáad. a través de accione• coordinadas. 
proporcionándoles Jos medios paro seguir sobre una rutu orgamzacional. en cuanto a uesempeño. que 
nrJ siempre es fácil seguir. 

3.2.6.- ELABORACIÓN DE UN PROGRAMA DE IDENTIDAD CORPORA TJVA 

A coutinuación •e mencionarán una serie lle ncotacioncs que son necesarias para la elaboración de un 
progruma de identidad corpurativa en los a<pectos conceptuales y de creatividad. 

L• elaboración. de un programa ele identidad corporativa de acuerdo a foan Costa,. se basa en dos 
as¡>ectos: el ·conceptual y el i:le la hipótesis creativJ. · 

El primer aspecto se. refiere a la definición del autoconcepto ele la empresa: su ·filosofía y 
objetivos institucionales ·y comerciales en relación a la imagen que se busca im¡;lanmr y que deberá 
proyectar Ja personalidad. de la enipresa. Como segunelu paso se hará un análisis somero a través de 
métodos exploratorios. dimensionales y de estabilidad para compamr cómo es Ja empresa actualmente 
y cómo será ~ panir de Jos. cambios planteadcos. 

El tercer paso está enfocado al estudio del sistema de comunicaciones d<" la empresa. ·haciendo 
un mroelo en donde se simulen los circuitos y los canales, así como su dimensión espacio-temporal. 
Al unisono se analizaráu los materiales que circulan por el sistema mediante enfoques estadísticos. de 
contenido y cualitativo. Este últim_o punto es detemtinante para visualizar la estrategia o In acción u 
ejecutar. 

Ln hipótesis creativa se basa en dos ténninos. la integración y la coherencia. a través de 
criterios que se expresan en forma de algoritmos, es decir un conjunto de reglas precisas que definen y 
orientan un procedimiento de razonamiento. con el fin de obtener un resultado previamente definido. 
Es aquí donde se formaliza la estrategia de comunicación. Autoconcepto, filosofía. objetivos, imagen. 
sistema de comunicaciones y acciones sobre el campo social. A partir de esto comienza la puesta en 
marcha. 

A través de lo expuesto ha nacido una identidad, cuyos rasgos se extienden a todos los 
mensajes de la empresa. 110 

119 Joan Costa, l!l!&Íl" pá¡;. 49 



91 

3.2.6.1.- LA IMPLANTACIÓN DEL PROGRAMA 

Las operaciones de implementación de la nueva identidad comprenden tres etapas: preparatoria. de 
implantación y de sostenimiento, abarcando las capas internas y externas de la empresa. 

Etapa de preparación.- Se refiere a la transmisión de información internamente, es decir. al 
personal con el fin de integrarlo a los objetivos del programa. Esta labor pretende obtener una actitud 
positiva y activa del personal interno, una conciencia de las necesidades y expectativas del público. un 
sentido de perfeccionamiento personal y profesional y una disposición para satisfacer estas 
necesidades con un espíritu de comunicación, que es uno de Jos principales sopones de cambio. 

De un cambio mental, expresado por Ju compañía con su der.isión de una nueva imagen, el 
personal =olaborador espera cienas satisfacciones !coordinación, flexibilidad) pero también más 
re~ponsubilidad y compromiso frente a su trabaje, y a los clientes, así como mayor prestigio. 

Paralelamente conviené incluir mejoras en los productos o servicios para que' los. públicos 
ex.ternos perciban una actitud global de la empresa hacia ~I cambio. generdndo ·una panicipación 
~~ . . . ' 

EU.pa de implantación.- · Pane · del acto Í~te,;;~ en i:l::q~e:;;Ja :cJ~p~í~ :i&· a •. con~~r 
oficialmente el programa a Jos públicos internos y extemós de.la organización: EJ'nioÍivo' esimcial es. 
comunicar la nueva identidad y Ja calidad de Ja imagende Ja emprjJL·: :::: :;:.'k ''•' · 

Etapa de sostenimiento.· Esta se toma meno~· intensa, pracucamentc su ·duración es 
indefinida. Ln comunicación en esta etapa se centra en los mensajes instituciónales y comerciales. El 
personal sigue implicado y los medios serán Jos adecuados para cada público destinatario.1'° 

Estas tres etapas muestran a grandes rasgos el proceso de implantación de una identidad 
nueva. misma que se comprenderá mediante el denominado manual de identidad, instrumento 
normativo y funcional de Ja empresa. Contiene además el logotipo, el símbolo y Ja gama cromática, 

· 1os elementos secundarios de la estructura, es decir, formatos, tipografía módulos, pautas, así como 
criterios combinatorios definidos para la aplicación correcta. 
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Cabe destacar que en la mayoría de las empresas mexicanas, que por su tamaño definimos 
como las grandes organizaciones. poseen un manual de identidad corporativa, en él se reflejan todos 
103 aspectos que hemos estudiado haste el momento. No obstante existen otras empresas que no han 
prestado atención a la creación de este manual y por consiguiente tienen problemas. porque Jos 
públicos interesados en conocerlo no Jo tienen a la mano. Por último. en este sentido tenemos que 
clecir que la elaboración de este documento debe estar en manos de grafistas vinculados con el 
responsable de la estrategia global de Ja imagen. 

3.:.t6.2.-· CONTROL DE LA EVOLUCIÓN DEL PROGRAMA 

L.l huagen de Ja empresa como hemos insistido es de tendencia permanente. con ello •e pretende que 
sea duradera, capaz de hacer frente a Jos cambios y evoluciones. y de incenarse en Jos diversos 
r.ontextos manteniendo su carácter de contemporánea. Está también destinada a gozar de ubicuidad. es 
decir estar present~ en muchas panes simuháneame11te y por mucho tiempo. 

Cou Jo anterior qu«remos expresar que Ja imagen pretende en términos generales incrustarse 
en J~ memoria colectiva ) persistir. Por otro lado. en tanto proceso Ja imag:m esllí sujeta al cambio y 
este se presenta en dos venientes: la misma empresa y el entorno. 

Lu primera venienle implica cambios en los directivos. en la tecnología, en Jo comerci:il. En 
cuanto n Ja segunda veniente encontramos evoluciones tecnológicas, de mercado, de r.istemas de 
distribución, de medios de comunicación, etc. 

El programa de la empresa debe ser concebido según estas venientes de previsibilidad e 
implantado con toda meticulostdad. Los beneficios se observan con la imagen deseada, Ja buena 
planificación de la estrategia de comunicación, una explotación integral de los canales de difusión y 
una efectiva implantación, controlando el desarrollo de sus etapas y las respuestas de los rlistintos 
públicos. 

Si estas etapas se realizan correctamente, el control de su evolución será solamente periódico. 
Finalmente el control de la imagen consiste en investigar cada uno de los elementos que la componen 
y los procesos de sus interrelaciones. 
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3.3.- LA PRACTICA DE LA COMUNICACIÓN INTERNA 

P<xlemos ver que en cualquier actividad humana. alcanzar con éxito los objetivos deseados depende 
en gran medida de que se planeen bien las actividades encaminadas a ello. La planeación es un factor 
importante para el óptimo desenvolvimiento de las organizaciones; precisamente es la ausencia o. la 
existencia de ella la que marca la diferencia entre las empresas con éxito en México y los cientos de 
ellas que fracasan y cierran sus puertas cada día. 

Pr1r ello, hemos C•Jnsiderado que un factor importante para crear una identidad corporativa 
co11sbteme, es la planeación de Ja comunicación organizaci<:mal interna, debido a .que u punir de ésta. 
ei mcur~n humano, crea un lazo de interdependencia con la organización,· ptimero para su 
~upervivencia y luego porque a través de su trabajo satisfacen una serie de necesidades que se 
trnducen en beneficios pum la empresa. como lo observamos durante la exposición del capitulo J. 

En este sentido pretendemos dejar en claro que la coordinación de esta interdependencia 
conesponde al sistema de comunicación interna. La efecúvidad de la comunicación entre la 
institución y sus públicos internos dependerá en gran medida de que exista en ellos una relación 
buena, fa cual se propiciará cuando !as necesidades de éstos •ean satisfechar, mediante dos 
dim!nsiones importante•, la de certidumbre y Ja de apoyo. ya que amhJs se conjunlllu parn llevar a 
cabo dicho fin. 

Recordemos también la importancia de este público para la organización, de ellos.depende en 
gru11 medida la imagen que ésta proyecta frt:nte a la mayoría de sus p1íblicos extemos. En los párrafos 
siguiente; nos basaremos en Muriel y Rota, quienes nos hablan de lo práctica de la comunicación 
interna, para con ello lograr una mayor comprension de nuestro tema. 

3.3.1.- INVESTIGACIÓN, PLANIFIC"~CIÓN E IMPLEMENTACIÓN DE LA 
COMUNICACIÓN INTERNA 

La práctica de ia comunicación interna se basa en tres fases: la investigación, la planificación y la 
implementación, todas ellas encanünadas a mantener buenas relaciones con el público interno. 

La investigación.- Existen varios métodos de investigación que son aplicables para la obtención de 
información sobre públicos internos, destacan principalmente tres: 

A) Diagnóstico organizacional.- Es un instrumento que sirve para determinar como fluye la 
comunicación a través de la organización. comparando estos flujos con los que resultarían 
convenientes, de acuerdo con las políticas de comunicación interna fijadas, a través de éste se puede 
proceder a diseñar planes, programas y campañas, cuyo objetivo fundamental será. el optimizar la 
comunicación interna para el logro de los objetivos planteados por la organización. 
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B) Diagnóstico descrip;ivo.- ·Se utiliza para el establecimiento . de . programas de.· desárrol.lo y 
capacitación, para el diseño y elaboración de mensajes destinados a impactar al público interno, para 
la seleci:ión de medios adecuados, de acuerdo a sus caracteristicas tales como sexo. edad. nivel socio­
económico~ etc. 

C) Investigación de opiniones y actitudes.· Este instrumento arroja datos acerca de la predisposición y 
toma de postura, explícitas del público interno, con respecto a la institución. a las pollticas y a su 
funcionamiento. Esta información permite ubicar afinidades y áreas de conflicto, ya que al conocer 
este. se puede trabajar armonizando intereses . 

.Lk ;>l&nlncaclón.- Esta pane está sustentada en las políticas de comuni<:aclóu interna. en función .de 
lo.• ofljetivos de la in.~titucién y del público interno. Consiste en In orientación de los flujos de 
comunicación que buscan afectar las actitudes y opiniones de los públicos,. para reforzar las que 
favorer:en el logro de los objetivos de la organiz.ación y modificar los que obstaculizan dichos flujos. 

Para optimizar la comunicación interna, se desarrollan diversos tipos de planes, progrJmas y 
campañas que comprenden desde Ja fijación y modificación de politicas. hasta el establecimiento de 
canales de comunicación y el diseño y difusión de mensajes. 

L..n lmplementaclóu.• E~te último punto requiere de la pue5ta en marcha de Id actividades 
planificadas. Esta implementación en el caso de la comunicación interna implica siempre .. el manejo 
de una serie de variables q!Je influyen en el flujo de comunicación, éste consiste:en In circulación·de 
mensajes entre los componentes individuale5 del sistema.· 

La implementación de la comunicáción implic.a el manejo de los siguientes elementos: 

Redes de comunicación 

Los medios o can~I~~ 
' Las relaciones de los receptores.ele la comunicación. 

El propó~itode I~ comunic~~ión 

El lenguaje de la comunicación 

Todos estos elementos ya se han descrito, ahora bien. la intención que se persigue al 
implementar un plan, un programa o una campaña de comunicación es facilitar el logro de los 
objetivos, tanto de la institución como del público. a través de los mensaje emitidos; así pues podemos 
concluir diciendo que una adecuada planificación coadyuvará notablemente a la ejecución de las 
acciones coordinadas. 
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3.3.2.· TIPOS DE PLANES DE LA COMUNICACIÓN 

Sólo a manera de ser más explícitos en cuanto a In exposición que se ha hecho. debemos señalar la 
diferencia que existe entre planes, progrdmas y campañas, ya que en ocasiones se utilizan 
indistintamente. El comunicador interno desarrolla tres tipos de planes: 

AJ Plan básico de ~omimlcaclón.• E~lli destinado a todos los públicos de la organi:ZaciÓri~-:, 

B) Los. programas.•. Sun un tipo especial de planes que obedecen a situaciones específicas rlel 
sistema. '.:S deci1·, a la resolución concreta y temporal de problemas . 

. :) Las campañas.- Se refieren a un plan intenslvo de comunicación, así pues se: hacl" ''"ºde tocios los 
medios de comunicación disponibles, durante un periodo específico de tiempo. 121 

Con lo anteriormente expuesto debemos comentar que es indispensable la planeación de la 
comunicación interna en función a las necesidades de información que presenta la organización y el 
peri:onal, ya que no podemos unificar criterios y líneas de acción sin tomar en cuenta esta situación. 
En mras palabras. lo que hace la planificación e• proyectar hacia donde se quiere llegar y cómo se va 
" lo~rar. E11 I& planlficacl611 los resultados detenninarán si se ha realizado un buen rrabajo o no. estu 
depende del comunicador, de su preparación y sobre todo de la conciencia que se haga sobre I~ 

. impon3nt'Ía d~ esta área de trabajo. 

3.4.· COMUNICACIÓN INTERNA E IDENTIDAD CORPORATIVA · 

El estudio de la identidad corporativa en México se está tomando crecientemente en un factor de 
competitividad, pero fundamentalmente en lo que se refiere a los públicos externos. De ahl nuestro 
interés por destacar la riqueza que posee este concepto para los públicos internos. ya que la identidad 
como vimos debe surgir de las propias raíces de la organización, de su cultura, su personalidad y sus 
puntos fuenes o débiles, para con ello convenirse en estandane de la organización y decir que 
efectivamente se es consistente. 

En el campo social observamos identidades corporativas que se caracterizan por proyectar su 
identidad a través de los medios de comunicación de una forma positiva, tendientes siempre ha crear 
una imagen reconocible y memorizable en sus públicos externos. Sin embargo cometen un grave 
error, el descuido del sentido de penenencia y lealtad que proviene de la identificación de los 
miembros de la empresa con ésta, cuestión que posiblemente puede dañar su estructura. 

121 Muriel y Rota. !!l!..91-, p¡l¡¡.176 
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Es aquí donde se vincula la comunicación interna con la identidad corporativa ya.que a través 
de su investigación, planificación e implementación se logra que la comunicación opere de forma 
flexible. permitiendo Ja socialización de información general necesaria, también de valores. creencias. 
normas. lineamientos. etc.: de ser así el proceso se toma óptimo ya que Jos públicos internos 
reconocen que hay una identidad y se identifican con ella. 

Hemos visto que Ja implementación de la comunicación implica el manejo de redes acorde a 
las exigencias de Ja organización. de medios adecuados para su plena difusión. de relaciones 
armónicas enfocadas a un fin común. a través de lenguajes ricos en contenidos. En este sentido se 
puede apreciar que la comunicación interna en las empresas mexicanas se tomará en un factor clave 
p~ra Ja creación de identidades corporativas consistentes, no solo en el aspecto de memori7.nción de 
signos visuales. 
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En i:I pri:s\..'n1i: capiwlo :-.c dt.:!\arrullani una ar11·0.\i111ac1011 ni campo di: Ja comunicnc1l1n 
on.!anizrn:ional i1111:rna cn 1..•I M.'t..:h)r bancario. luc.ar doml.: 10111n formn ,. se11tich1 tnda la h .. 'orin 'ª 
l.'Xl'lh.':-.la. Llh trc~ pri1111..'n'S indsos r1.•pr1.'!\Cllt:111-por si ~olos un llllll"Cll ¡li: rcfcrl·ncia para c:>tudfoir 
di\·cr:-.ll~ foni.ím1.•1111s di.' indnlc ~ocial. cl.'1111ó111ic::i. politii..:a o li11nnci1.~rn. dado las amplius 
p1hihilidadcs l)\IC el tcma rh.hl.'C l.'ll ~¡ mi~nlll .. Alwra bi1.·1111ucstro intcrés r:u.lica 1.':\clusi\ i1111Cllh! en 
1.'I 1..'"'tudi111.k un 1~·11limcno 1.:fo c:ir:ktl'r 1.•111inc111c111cntc- sociul: la comunicrn:i,"111. 

El c.,tudio del li:nl11111.'llll d1.· la 1..·1.1111unii:aci1.in 1.·11 Jns lll"!.!:111iz:11.:i1111cs ,. !--ohn: todo de In 
imp1.1f'lanl.'ia d1.· la cn11rnnii..:a1.:ii111 i1111.•nia cn 1.:I Sh.ti:ma B:1111."ariu 11:1 p1.1dri:1,ius1ihcar~c sin enll.·rn.kr 
MI con h.':\ In a trm L•s dc lo!\ nilns. La l'0111unil·:ii:i1i11 1..·11 el ~1.·ctnr ;1dquii:n: 1111 pnpi.:J n111g.uardist:1 e 
i111w\mh1r, )(1 q111..• ha r1.•di11wd1l 1..·n \:Isla~ Pl'~ihilidad1.•s <fo Jesarn.lll1.1 para el profc!\io1rnl dcl :'1rca. 

:\ 1111cs11"11 juicill, cuando In B:111c:1 1.•s1nha 1.'11 manns del gobierno. s~ carm:tcrizaha por 
JlllS1..'1.'r estr11c1u1T1~ rí,!;idus ~ j1..·rdrq11icas. tJlll.! originuhan Ja neci:~idad interna de estnblccc.•r 
Cl1111ph:jos pro~cdimi1.·111os hurtll."l'ÜIÍCllS. asi l.'01110 l'I rcaliz;1r csfucrz'-1s n.·Uunda111cs y ncti\'idudcs 
i111wccMtri:is. Lo:-. llujl.1s de.' c1.1111unicnció11 en este rubro se torn:ihnn lc111os e inclicic.•ntcs wnto ul 
i11tl.'ri11r 1..·omn :.il c.\le~kll' dc las institucioncs. 

t\si mismo. las plantilJ¡¡s dc p1.·rsnnnl (.'11 su nw~oriu cran inllcxiblcs y de tnmni\o 
esccsh o. lo que ~icmpn: rli.'prc!'>cntahn In nornrn m:is quc In excepción. Ello oi::1sionnha gente poco 
mntin1da y i:'-1111pro1111..'ticln con lo!'! obj1..·1h os de In instituciún. 

Con la pri\miz:11.:ili1t de h's l3nncos 1rndonalizn<los, é!--tos ndquil•ren otm dimensil\n. tienen 
que inti:n~ilicar sus nccion1..·~ i:strndurnlcs. operacionales )' sobre todo comunicativas. para 
incr1.•1111..•111ar la elicicnci:1 de sus sen icio!\, 

l.o umcrh'r n:quicn.· de estn:1tcg.ia:0 y planes que permitan mi1s recursos humanos 
1.kdic:1dl1S a la t)pt:raci\111 ~ 1111..•rws :1 la mlministraci<'in. qu1..· pt:rmirnn m11111:111ar él número de 
dil.!lllC~ J'l't'l11l'l\"kndn dl• una 111a111.:ru 11HÍS \.1 fil.'HZ cf USO de los t1\':111i:cs lCCJlOlllgicos (c:1.h.•ros 
alllPm:'iticth. hanc<i pnr h.:".:f(,110. (..'IC.). Todo dio a tr:l\és Je políticns de ct1111unicndón 
Cl'll!.!rul.!1111.•s CPll J;i.;. ncc1..·~idadcs de cada hancn. con l.'I lin de nu1111c111:r o crcnr. scul111 sea el caso. 
111m .. idc11tidad l'l1rp1,ra1ha l'1'11~ist1.•111c. n1111..• los camhi11s que sc !<-t1Scit:111 en el cntor;10. 

Rci:1.,rc.h:111l1~ que lo an1cri1.1r no scrin pnsihlc sin los udc..·cuados flujos de crnmmil.'ación. yn 
que di.• clh1s d!.!pcndc que los pi'1hlicos de. lu org:inizncitín estén siempre bien informados y sobre 
Indo 1.'I püblic'-' interno o recurso hunrnno. yu que de ~I dcpcndt!' el t.;xito o fracaso de la 
i11s1i111~i1'i11. p11n111c 1..·11 li1.·111p11~ de 1urhuk·11cia • ..:01110 lo c.\pusimos en su momento. se con\'k•11c en 
un l"t1~h1r cl;1\ e. 



De lll tmti.:ril,r se dc~pn:11lh.' que Ja i.:01111111h:aci{m inh.·nw t,m 1.•I Sccll1r Bancario. se 
l.'llll\ ic11c '-'11 un fnctor da\ e p;in1 la crL:"aCil'll1 de 111111 id..:n1iUac.I corp0rulÍ\'a consist1.•11t1.•. así como 
pnra la cnmpl.·tith idad de l;1~ i11~1i1uchlncs dentro dd mcrcmk1. d c1ml 1.·~igc un ma) or 
Cl•lllpl'lllllÍSO Cll torno ;:t MJS ~l,.'J"\ icios) pntdUCh1~. 

Bu!<ic:indn l1h1c1K'r nw~ l'l' cl~iridw.i sl1hr1.· la impl'r1:111cia d1.· lí1 pnictica de la CllllHmicuciún 
i111crm1. h1s rcspon~ahlcs dirl.·l.'ht:o. tk·l qudwc1.:r cnmunicatÍ\ Cl dc sds i11~1i1ucionc:s cll.'J tipo B:111c::1 
~lúhiplc. l.''.\plllll'll ~u muy p;ir1icular pu111t1 dl.· 'hta ::1ccri.:n de '-'~ta o:'irca c.I~ 1.•studill. ~·¡¡ qlll.' cada 
11110 1.•s1ü n·¡ilizandn 1.·~f'111.·rl.l1s r1.•h.:,an11.:s ' ~11111alllL.'lltc ~i·.rnificnthos en la mntcria' cuda \C:l 

1.~s10~ se cs1:'111 cnn\ irtk•udn 1.·11 un foch1;. impnrl:lnh: pa;·a In '-'Olllp1.•ti1i\ idnd. en ~111 1.'llhtr110 
complejo~ 1ccni1ie:ttill, 

Ln ek·cei.._in di..' 1.~s1as i11s1i1t1dom.·s. llannrrn.·~. l.lancc111H.'r. Banpais. 13ancrcl..'c:r. f11\crlu1 y 
Sl!rlin. se <khió :1 líl hl1sq11cda <h: org;111iz:11:h,11cs donde se pudit.•rn llevar a enbo la inn:stigacilíll: 
p1.·rn nuis alln J"llll. tr:11nr::.c d~ in:-.tilucillllC!-i de gran prcMigio. donde grnn p:irt1.• <le..• i:st'-' se dchc n la 
cun!\istcm:in de su id\,.·ntidad Cl'l'J1lll'ilti\ a: que por Cl111sig.uie111c..~ c~t:i relacionado ct111 muchos de ll'S 
aspectos d..:.· 1.•,,111u11ie:icitín c1rgm1iLn1.:io11JI t:lllh"' i1111.•nu1 Cl'lllO '-''.\h:rna. P'"'l'lJUc es bk'n !'>Obido qu1.· 
todo ll1 que p;b:I dcntnl dl.' la llrga11i7;:11:il'111 l.':. h1 que rdl..:.:i::1 hacia el c'tcrior. De nhí qt11.' resulta 
i11tc:n .. •s:111tc su l.':-tudio :il ~1.·r 1:.1111hién in!-ilÍtucionl.'!'i de grnn magnitud y dc~iacada prc::-cncia d1.·n1ro 
de MI rubro. 

Sin cmhan.!n. dcl1'-'1l1ns rl.'co1wccr qw: Ja iin cslit.weiún pudf1 realizarse..· !!radas u las 
fol.'ilidadcs. qw.: lo~ l.'lltn.:\ btadns no~ dieron. p:irn ¡'Hl\.kr-.d'-•cttwrln. De tul fornm .. l)UC con Jos 
d:1tos C\pUc:-,ICl~ sc lk,garc.:1110!-i a la comprnbacilin d1.~ la hipótl.•sis pl:1111catln. p:11·a la Cl'nclusj(,n de 
l.'ste trah•1jn. Asimisnal Ja n.·lach.'111 de Ju t1.•nria ~ la pníctiea en lns casos de: estudio es implícita 
~a q111.• lo"i cupi1ull1S 1.•s1udh1llo~. ~011 '-'11 líl campo luhoral. d rl'fl\,.:io de la~ respuesta!\ de nu1.•stn1s 
1.·11tr1.•\ is1m.lc1~. l'l'f lo que d hxtvr podni ubicar i:stíl. ::il 'cr el 1C:r111i110 *\'c.'.·~1SL' <.·npítuln 1.2.3.-'. 
s1.·g.irn .s1.•a el cuso~ r1..•111itirse n é:;to!- pam l1h1c111.:r ntíl~l'I" claridad c:n fl,:- cnnc1.•ptos. 
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CuaJro1 

'\O~IBl!E !-.Elt\'ICIOS OFRl:Cll>OS 1'01! LOS Gl!L'l'OS l'l'\A,'\CIEIWS 

BA'\Clti:CEI! 

1 llA'\CO~IEI! 

llA'\l'.·\IS 

l'\\'El!LAT 

..J. l.- EL SISTEMA FINANCIERO MEXICANO 

Comn la munilicsw el juristn ~ligucl .-\co:"Ota Homero:·· ... eu la uc111aliclt1d el si.\tema.fimmciero 
,H! <.'JICll,/lltra ime.._f!.r"do h,hit.·ame11h' por las i11.,·1it11C0 ÍCJ11L'.\ de crc.1dito y los iutermediario.\' 
,ti11c111c.'ieros 110 bancario.\· c¡ue cum¡Jrendeu a las compmlias u.H•gw·acloras y t!fhm:culor!!.\'• cct.\llS 

ele bo/.'ia y .\ocic•tlad1.•s de im·er.,·itiu, a.\'Í como las Ol'J!tllli:acicme.,- 1111.\·i/iares de cri:ditcJ'.1•• 

Dentro dc-1 sis1cma finnncicrn. se rclkjan los conflictos gcnt?ralcs de equilibrio y njustc 
que se dan clc11tro de un proceso dinñmico. pues no dcbcmos olvidar que entre los diversos 
ck·mcnh."ls CS:tructuralcs ele..· l;:1 1.•cn1wmia c~is1c unn intcrdi:pcndcncin absoluta. ul igunl que en otros 
f:u:wn:s. rnmbién el sish.·mn tinmu:ic.•r'l1 puc..·dc nju~tarsc..• como consc.·cuencia del proceso de­
di:~•1rrollo. 

Ohsc.·n·ar1do en un plano m:ls mnplio. el sistcnw linancicro es un inMruménto d~ 
dc.•snl'f'l''lllo. c.•n clian1ci a que.• !--C le fncult:1 p;1rn que pueda rc:ilizar las funciones que le scun propins 
:-·qui! en cSl:ncia tk·nc..·n que \Cr con In cnpacitnchin y uricnwcilin de los n.·cursos hricin las 
acti\ idadc..•s C.'Cl'lll"lmicamcnlc 111üs proJu...:ti\ as. 

El ~b1cnrn financiero mc~icnno. a trn\'~s de su~ dili:rc..·ntcs intermediarios. se cncnrgn dc 
rwrH..'r en cf1111ac10 de In nrnncrn rnús eficiente n lo:\ ofcrcn1cs y dcmnndantcs de recursos y 
~en icios. agilizando~ clicicntando la rn:th idad ccomímicn. creando nsi un campo fCrtil para el 
dcs:ir·n,lk' de lo~ ~cctorcs producti\llS :- el crci:imicnto económico. 
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J>:1m c.•studiar c1 M.'clor. éste suele dividir~c en dos grupos que son: 

J.- Lns ins1r11111e11tos li11mu.·icn1s hancurios. l..'ntrc: los que se sitlmn llls difcn:ntcs tipos de hurten. 
como pui:ck·n ser la de th . .'s:irrnllo y l:i crnncrdul. 

2.· El segundo grupo es c.•I de los no bancarios. dl,ndc cncontrumos lns socicdndcs de i1ncrsió11 y 
la hol~a de \ :tlorcs. por cj1..•111plo. Cuda in1crmcdiario ti"'·nc una función l..'spccifica dentro del 
sislcma cnnw un todo y la dili.·n.·11c:~1. c~IÜ en c..•I tip"1 e.le.· cspccinlizm:i611 y los ric~gos que cuela unn 
tu111a con los 1\.'Clll'!->os 1.¡uc.• 11rn111 .. ·ja. ·" 

Lu l'Structura del sist1.•11rn finnnckro mc.·~icuno. In podc.•ml'IS describir de la siguiente 
formn. con el ol~jcti\o de 1c.•rn.•r nuis cluro el :imhito en el que: se Ucsnrrolln el s..:ctor bancario. En 
1~·n11inos de cs1ruc1urn. nos referimos ul co11Jun10 de institudones. instrumcntosyopcrucioncs que 
Jlc,·:in ¡i cubo la funci<'m de inh..·rmcUi:1rios financieros. existen l'rganismos instituidos. con el fin 
de l'L'gul:ir cslil intcrn11..•Ui:it.:iún. por lo que es posibk· c:ngk1har Ja cstructum dl'I sis1c111n financiero 
c-11 dos gl'llf'>l'S: 

1.- Los t'Jrgu11os rt•gulmlort.•s: dk1s cumpli:n Cllfl la funcil1n Uc UirL·cdl)n. rcgul:1ción y control de 
h1s in~titucionL·~ qth .. ' lk\ an u cabo In funch1n propia ele i11tL'l'l11cdiack1n. Di:111ro ch.~ csh.!' con1cxto se 
ubican ni Banco de ~li!xicl1, Sccrctnria Ül' Hacienda y Cn:cli10 Público. Lu Comisión Nacional 
Bancnria. la C,1111isión Nach,nal de Seguros~ Finnzas y la (\m1isidn Nacional ele Valores. Todl'S 
c:-.t(1~ org.anbmflS th.'ncn el objeto Ue regular el si~h:ma Jinancicro mcxicnno en sus diferentes 
:'trcas. así cc•mo ele 'igilar la poli1ica financhm:1. con el objeto ch: evitar transuccioncs frnuduh:nws 
c..lc111ro del ~blL'lll::I. 

:?.- Dcntrn ck·I siMcnrn lin:mcicr"' se encuentran los llamados u:,:l'nks o inh.'rmL•diurios 
lim111ciL•ros. los cuaks pn::-.tan c..·I sen icio ele reunir o trnn!-.fcrir líls recursos d~ quien cst¡\ 
di:<.pw .. ·s1n·a prestar. con quicn \.'St:l necesitado ck· recursos flrmncicrus. su prcscncin se jus1ifica. )' 
por ntn"I ladn. pcrmi1c acumular l'L'C11rsns cr"·diticios de dh·crsos orígenes. disminuyendo los 
l..'n~tns pt'I' manL:io ch: ..:r.Jcliw. 

El sbtcmn linanC"h:ro 111\.':\Ícnno e~iste hoy en din principalmente n trnvCs de lus 
institrn.:iones ,,k> crédil"'· un JllCl'\.'ildo ck~ dinero y cnpiwlcs de sig.niflc:1ción. en el que se dL·.stncn el 
t.:l'rrcsp,,nJic111c a las l1p1:ra..:hllles :1 cnrtn plazo. 

PoU"·mns apn.•dílr que '-'I :->istcnw limmcicrn mcxicunn tiene una grnn impC\rlm1cia en In 
'id;i del rrnis. ~a que rcspt11H.fl..' :i los objetivos que fi,i:1 In cstr:1t"·g.ia soci:il y e1.:011ómica parn lu 
pl1liticn del dcsarrnfl,,. d,,mk• dcslncan In l"\.'Cllpl•racitln y fl'l't:1led111iento Uc In cnpacidnd del 
:1hn1Tl' inlL'f"IHl. buscando su pcrn1•1111:111:ia ~ dkic..•ntc canuliz:1ciún de los recurso~ linancic:ros. de: 
acu1.:rch' ~.'llll f;is priorid:idt..·~ ch.• c..lc~nrrolln. ,\ contimrnción rL'\ isar"·mos :i g.mmk·s rns~H'S la 
si111:1cill11 ""'' h1 ho111..:a en \1Cxicc, . ..:un el fin de conocer su papel dentro del sish!ma fimmcicro 
m1cional. 
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-1. J .2.- SISTE.\IA BA:"C.-\IUO 

El l3uncn de rvlé.\iCll fue inaugurado L'll ~L'plicmbrc de JlJ.::!5. Oichu instiluciiln nm:ilÍ cnn el fin de 
cMn1ct11n1r un .sistL'lll:I lia11c;.1ri<1 1wcillllal. por rncJio de In :isociai.:ilin de hancns pri\ m.los 
cnmcri:i:il1.•!-. i.'(lll d Baih.'l 1 de \IC\Íi.'O i.:01110 in~titudtin CL'lltral ~ que runcinnó Clllllll ntro h~lllCO 
comcrdal hasta 1 'J.:;:!. aih1 l'll qu\.' '-'lllflC/Ú u cjl•rccr ft11H.·ion1..•s de ha nen i.:cntral. ,\ún con ello 
l':\istia dc..·sf~rd1.:n en las :i.:th idadc:o. d1..• inh:nm:diación finunch.:ra. lo qm.· originaba que ésta fuera 
al111 l'h:qw.•iln 1..•11 Clllllparn .. :ión ni pais ~ pncn cfici1.•nll.'. 

Dura1111.· C:-.hlS ai'h' .. ~e pn.·si:ntan r111:r1cs ílw.:tuaciom:s económicas externas que afectan Ja 
CClHlmnia d1.•I país: la r1.•..:c;;ió11 de 19~7 y 1:1 gran depresión 1929·1Q33. que se agravaron por la 
incstnbilidud politicn ) Sl•i.:ial lJllC ~e 'j\·ia en esos 11101111.:ntos. Grndunlmcntc. los banqueros se 
con\ cncicrl•ll que cra '1.•ntajt1so ulilinrsc ni Banco de ~1éxico. en 19~9 solmrn:ntc cxbtínn :::! 
bancos nliliados) pnra ¡q33 1.•ran 6.:!. 

El Bani.:o de ~1ó.ii:t1, ~e orcanizb como socieJad nnónima con 51 por ciento dd gobierno 
y ~9 por ciento de lo~ pnnii.:ularcs .... 

Pnrn 1941. ~e modifican y adicionan nlgunns disposiciones a In Ley Gcncrul de 
Instituciones ele Cn.:Jito' E~wblc..:imic111os Barn:arios. como resultndo se obtu\o la lcv General 
de Jns1itucinncs de CrL·ditü y Organizaciones Auxilian .. ·s. la cu:tl csttt\'O en \ ig.or hast; enero de 
1985. con la cual surge un nuc\ o ~is11.·11m bmu:nrio. integrado por instituciones de crédito con 
carüc11.•r cspcciali1ado. e~ decir. bancos o socicdnd\."s dcdicad;1s en forma especial a unn rama 
bancurin determinada y. ademús. !-C incl1l'pl1rn11 n dicho sistenrn lns orgnniznciorws auxilinn:s de 
cr1.;ditn. 

Las ramas h~mcaria:'I csp1.•cinliz;1das 1.1u1.· se cstnhlccicron fueron lns siguientes: In bancn de 
d1.·pl1sito. la~ s1.1cicdmk·s tinandern:;. ll1s hani.:os h ipotecarins. los bancos Je cnpitnliznción. y los 
h:.111cos d1..• uhnrro ~ pré~1:i111os pma 'h iL·nda. 

Los h:inco~ l111icnmc1111.• fllldia111c11cr um1 de csrns especialidades. pero de acuerdo con 13 
le~. podían rcalilar olrn:'I ""'~ funch111es: las de hnnco dc ahorro y flducinrio: por lo tm~to tc"nin.umi 
de: las cinco t.'!-ipcd:ilid;1dt::-i. ~ a la n·z. In de ahorro y fiJucinrio. i:...1 - .. 

Esrns c:ondicitme:-i estll\ it:ron en ,·iLwr hnsta 1970. ui'\o c:n el cual se ndicionll In Lc-v 
Gcncrul d\! lnslituciont:5 Je C'rédittl y Orga71iznci .. .111cs Auxiliun:s y se: reconoció In crcncióil d~ 
Grupos Fin:1nc:icros. 



El dC!'l:UTlilln que tlhtm n la hnncn cspccializrnfa de 1:1 dL~CmJa ch: lllS dncucnt:t n los scti:nrn 
fue sorprcnch:nh:: la hnncn dL' di:pl1:-,ito fut: la que ah:nn1tl su m;b.imo dcsnrrullo. debido n qui.: es 
In que toJo d pllhlico rcdrn11:1ha. Las linandt:ras e hipot<..·..:arias lU\ ÍCl'llll pn1hli:nrns en la 
..:-1..1k11.";ichin de sus valores. ¡wr l\l l)lll' i11tn1du.il'l\Hl un contrnto d<..· ··cu!'ltodia y .-\dministrnción de 
\':1fl1re:-.''. qrn.· i:liminaha las llh'h.'~tias dd cubro de i111cn.!!'ol~s por medio de c11polll'S. 

Bujo este contexto lns banco~ "k dcpl01!'lito mús implll1W1tcs del país f\.1rnrnn Grupos 
Financieros. l41s cu:1k!'I Cl111sis1ian en ali liar la h;111<..·:i de d1.:pbsi10 C\.lll una tim1ncii:ra y un hancl1 
hipl1tccnrio. cun sus rc!'lp1..•cti\ º" dcpartam..:nto!-- de alllll'l\1 ~ lidu1.:iarios. 

Dc:hido n las c:ns1s ~conúmicus lllll: n\'lan alrcdl'dCll' dd mundo. c:I presidente Luis 
Echc,·crria dcclart1 la paridad lll1Wntl! de:! pr.·so frente ul dlilar. lo cual ocasionó que todos Jos 
depositantes e inn~rsionistns cfoc1u:1ran fuc11l~s retiros pnr;1 comprar dólares y cspcculnr con ellos. 
~a tJUe !'>C suponía que Jos ckpl1!'1ilos ~ las im <..'rsioni:s se congdurían. lo cual nunca se dio. Es los 
rclirns pusieron en gr:l\'li! crbi~ ;11 sh.temn h:mcurio. 

En cstn misnm i.:pl1ca. la Sccrc:tnría de 1-lncii:nda nutlll°IZO en marzo de 1976, que los 
Grupos Financicl'l'S si.· pudieran corn crtir en Bancos !\111ltiplcs. es decir que poc..linn llC'\'ar u cabo 
tL1das las :1ctiviclndcs que r1..•alizuhan cacfa una de las instituciones en formu aislnda en una sola 
~111idad. 

De cstn li..1nn:1. 'arius grupos linancieros importantes comenzaron a fusionarse parn dar 
origen o bancos múltiples. ll'S cuafc:; fueron regidos m{1s turdc por In Ley Bancaria que entró en 
vigor el 1 de 1.mcro de J lJ7lJ, 

Al inido cada in::•titudón de hancu múltipk• se Yio ohligadn a llc\'ar a cnbn una 
..:lull:1hilidnd por cadn 1.kpar1:1111"'·1110. es decir. u1ui pnra dcpllsi10. linancic1:n. hipotc.:arin. d~ nlfrlrro 
~ fiduciaria. Es con el nncinticnto de las inslituciones de bnncn míihiplc. que la bnncn comercial 
d~ m1i:strn país ha nh1enid0 d desarrollo 1rnis importante de su hiMoria. , 

.-\lclllll'S de lll!'o bancos l)lh.! han ll'nido una lahl1r muy importanle en d clesnrrollo 
CCllllÚlllh:O ... del país Sllll: 

llanc<> Sacional de Obrn> y Sen icios Público,; (BA!'OIJR,\S) 
1!;111w Saci,,nal de C,Hncrci<• btcrinr (B,\~CO:\IEXTJ 
r:inn111:k·ra "ªci\111al .-\zu~arcr:1 
Jl:111w Sacional d~ Crcdito lü1rnl (f!,.\~RURAL) 
Ba111..'l' ~:1ci"'11al d<..· C\,111cr..:h1 lnll'l'il1r ( BNCI) 
Sacinnal Fi11:111cicra (~,.\FISJ 
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-t.1.3.- LA ~ACIO:\'ALIZACIÓ:-> DE LA BA~CA PIUVAl>A 

Al inh.:io di: 1:1 di:cudn d1.' J,lS nchcnt:-t ~e ugudizan las crisis de los pniscs en vi:l~ de desarrollo. 
tk•hido entre otras Ctlsas. ni dcsnll'dit.Jo crecimiento th:moc.r:ilil.!o. In cnrcm:ia Lh.• estructuras 
inh..·rnu~ ildccuadas pnrn li,mcntar m.:t ¡, ich1dcs produc1i\ ns.~ ch.·Jich:ncias en la ndministruch'.111 
públicn ~-en los sistc-mas de l.!rédito inti..•rno. lo cunl originó a su \CZ. prohlcnrns políticos i111crnos. 

E~lc nwrco interno se \e ngrn\ ach.l ~a que sufría u1m cs~a~L'Z de recursos Jim1ncicros a 
nÍ\ 1 . .'I mundial. originada fl'lr In 1.·~c1.•si' a d"mandn de 1415 paises en desarrollo. lo cual hizn qu~ en 
~~~to époc:i se incn.·1111..•nturan lns deudas c:~t1.·rnas d1..• c.•Mos pui.!-.cs y t\·1éxico no fucrn In t..'Xccpciú11. 

Ln escasez de los rc:cursos linancicros dentro del pnis. origirui qui.! las tusns de interés se 
i:lc\ arun. con lo Cllill se ch.•sl'JH:adclll) un proceso inllncion:1rio ncclcrndo. Por ello n principios de 
198:?. In inlluciún de.· el país se cncontrnha en un nivL'l muy superior ni que ohserv:than los Estados 
Unidos. rnzón por In cual SI.;' produjo unn fue11c dcn11unciL1n. 

En medio Je csrn silllación. el Presidente de Ja Rcpi1blica. Lic . .losé Lópcz Ponillo en su 
se.\ to informe de gobierno ( 198:?. ). e:\ pide dos Decretos: uno que se nacionulizn lu bnncn privada y 
otro que se eMnhlecc d Contn1l Gcnernlizadn de Cambios. 

A raíz d'-· las medidas tonrndas por el Ejecuti\o Fedcml. ya siendo Prcr-.idcntc t\1igucl de 
In i\lndrid 1 lurtaUo. Sl.' presentó u1rn iniciathn de Ley que culminó L:on un Dccn.~to denominado 
Ley Rcglamenttiria dl.'I Sen icio Púhlkn d~ Banca y CrCdito. In cual l'ntró en ,·igL1r en enero de 
1 CJ83 y en la cual se indican las formas en qlll' los banc~1s pnsarinn n ser Sociedades 1\nónimas n 
SllCicd;1de~ i'\;11..:ilnrnles de Crédito. Esta le~ cstahn rc.•gla111l'llttlda de t:il llH·nw. que el gobierno 
Fi:dl.'rnf pm1icipaha del (,6 por ch.·1110 cfl.-1 cnpital y los usuarios y trnhajadorcs pt...,dinn intcr\'cnir en 
el 3..1 pl1f' ciL.•1110 n:stantc. 

Sin embargo. en l'nero de 1985. se publica en el Diario Oficial de In Fcckr::1ció11. una 
11ucn1 Le~ Hcglamenlarin del Ser' icin J>í1blko de Bancu ~ CrCdito. ~on In cm1l se derogó la 
:111tL.•rh1r. 

Dcnlro dl.· esta nuev:1 lc,y bancaria. se e!'>t:thlcció CJlll.' las Sociedades ~acirnrnlcs de CrCdito 
dchiun quedar estructuradas h;1jl1 el rCgimcn de.· banca 111í1hiplc ~· n Jos bancos nacionales se les 
\.'n1111.mzú a d"'·110111i1mr conw bancos de dc:sarrolk1. los cm1ks se sujcwbtrn n su propi:t ley. En esta 
lllll.'\ H Je~. ~e nmnlu\ o In mismn e!'>truc1un1 de capital ~· de ¡1d111inistracilin. se climint..1 la bnncn 
c:-1pl.'t..0 iali.1.:id:t y IL'S grupos linanck•ros qu~ cnntl.'111plaha Ja le~· ch.• 1C)..¡1. Dcspués de 8 mios de 
haber ~idl1 m1cil1n:1lizad;i la hanca prhada. lns condiciL1ncs del pnis fueron mcjornndo. 
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Pura mi cfoi.:ln. el Gl,hii..•rntl F1.·dcral lle\ ll :i cnho diH:rsas acciones 1.•ntre las qu1.• se pw.:dc 
111c111..·io11nr. rn1;1 n.·ducciún impm1:1111c d1.• la carga di.! In lleuda C\tcrna. n .. ·duccitin dd gasltJ 
pliblicn. ~ dcsinctll"fH.lf':ICillll ~ liquidaciún d'-' di\ crsas empresas parucslntnlcs. Así mi~mo. 
1rn:di:111tc 1:1 Cf'lh:crtm:iún di: los :-.cch,~1..·s. mús impnrl:mh.'S dc..•I país sc logn\ el control del proú•so 
infl:u.:ionaril' que :-;1.~ \ i\'í:1 en 1.·I país. 1•1· 

Con 1..•I fin de s;11u.·ar las linnnzas públicas !'>C r1..·currió a la n:nta ele lns empresas 
paracstutalcs como Tcléfonn!<i de ~h'.-\ico. la 1..•mpn .. •:-,n Carn1111..·;1 y otras. siendo de entre todas la 
m:is irnpor1:1111c In rcpri\'Hlizach1n úc lt1s bancos nacionalizm.los. Parn llc\·ar a cabo In rculización 
de la dcsinctwpl1rnción de la hancn n:idonalizada. el Sccrcturio de Hacienda. Pedro Aspe r\rmclln. 
inslull\ 1111 Cc1111i1C .J..ic Dcsincorpor::1dtl11 B~mc~trin para que pudiera inicinrsc fonnnlmcntc el 
proceso de la H'llln de la~ sociedades nacionalc!-1 de crédito. 

El acuerdo snbrc dcsincnrpnr;1ción ;e publicó el 5 de scptkmbrc de 1990. y se cst;1bJcce 
que '-'I mc:1.·anbm0 se nnr111ari;1 por los siguiente~ principios: 

J.- Conllmnnr 1111 sis1c111:1 lim111cicrn mús diciente y compctith·o. 
2.- Garnntizar unn par1icipacilln dh1.•rsilicudn y plurnl. corno objeto de ulcnwr la inversión del 
SCCll°ll', 

3.- vincular la nptitud y c:ilidad moral d..: la administración th: los bancos. con un mkcundo nivel 
de capitnli1.acil111 . 
..¡,_ ,\~'-',gttrar que In hanc:i m'-·:\icana sea Cl1ntrolada por mcxicnnos 
5.- Bt1!'icnr In dcs~1.·ntralizm:il111 y el urrnigo rcg.ional de lns in~titl1cioncs 
6.- Bu!'icar la Cllllfornrndtln d1.~ un sish..'llln timmcicro halnnccado 
7.- Propiciar l;1s s:int1s pr:icticas bnncarias ~·.linancicras 1 :¡ 

D'-· ncu'-•rdo n J,1 m11crior S'-' conformuron Grupos Finandcrl1s importanlcs para el 
dl.'~arr,lllo '-'conli11ticl1 dcl pais ct'1mo pnr '-:ic111plo: 

ctrupo Fina11ci'-'l'll B:111ar111.:,·1\cch al 
Grup(l Financicrll B:rnl.'Olll'-'r 
Grupo Fi11antr.:i'-'l\1 B:mpais 
Grupo Fi11anck·n1 Bnncrc~cr 
Grupo Fin:mdl.'ro Sl.!rlin 
Grupo Fi11ancicn1 In\ '-'l'lat 

C\,11 h:hc 1.·11 ll" l'.\11lll'!->tn. pf1dcml1s d.:cir que In bmu:n comcrci:il 111cxic:11rn lrn sufrido urm 
impl1rtan1'-· 1ra11:-.for111aci1ln. ~n 'lll'-' el scr\"icili que olh·cc se ha \'licito a cnnccsionar n la inich1ti\'n 
pri' :ufo ~ la Sl·cr'-·tarín de 1 focicnda cstü nutoriz::indo In npcrtura d'-• nucn1s bancos. tn1110 
nacinnnk~ ci1111111.'.\trnnjcros. en umt clara mucstrn di.' la tcndcndn de In cconomin mc:\icanu hacia 
la dini1111ica (li,: 1111.:orcad~. 

I~~ C:u;111t11.:111ni.: :\nda (iuti._lm·1. l.¡1 ~m·\:1 Hi!lll'il \k,h..-:111:1. fal. on;.i:1 l lnhcri.al. s ... \ .. !\l~\iCn 1992. PJp~. n-7$ 
'· Ll ... ¡ .. 1;1~:iú11 ffo11~-.1ria. bl. J111rrlm. \lé,irn jiJCJ~ 
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..i.2.- BANCRECER: Hacia una Cultura Orgnnizncional 

01.!:-.d1.• su ct,nstitucilin. d Grupo Fin:1rn:icro Bancrcccr ~e propu~o ofrecer u sus clientes un 
¡;nnjunto intcgra<h.' de sen kili:-. qu1.• ubnn:an una amplia \nrh.·dad de lns operaciones linarn.:icrus 
llh'dL"rnas. Cllll 1 • .'I p:isn d1..•I th:mpo. :-.1.• ailndicrun a h's prnducto~ hnncarius tradicionah:s otros 
Sl.T\'icins que compll!rncntun :- cnriqrn.•c'-·n Ja :11..:nciún que r ... ~cibcn quh..'ncs depositan en Ja 
institucil111 su pa1ri111llnio. 

A:-i ~e c.\prl.'sa Ernc:-10 Aguilar r\l\;ircz Bny. subdirector de comunicacilin organizacion;:ll 
del Grupo Fin:mcicrn íln11crcc1..•r. quien adcnuis mcncionn que por medio de l3ancrcccr. Bunoro. 
:\rrl?ndmlorn. Factornj1.• :- Seguros. Ja ins1i1ución hrindn respuestas inmediatas n lns ncccsidndcs 
prcscnll'S ~ futurns di: sus clk·mc~. Cun la constitrn:ión Je In ,.\forc B:mcn.•ccr Drcsdncr Bank. si: 
iniciard ~u 11111:\0 111:g.ocin que ofrece grandes C.\.pcct:.11in1s. ratifica su vocación a la banca de 
lfü.·nudr,:n y pcrmitirii si:.•rvir ..:nn dicnci:1 a !ns trnhnjndorcs 1111.:xicanos. 

f'nra consolidnr su prcsi:ncia t.'11 l'I siMcnrn finnncir,:ro. se integró al Grupo a In Casa de 
Bolsa Somcvu Cortina ~ Asociados. f;:a cual rccicnt1..•mcnh: culminl) 1111 intenso proceso de 
snnca111k~n10 que garantiza !-111 clici1..•11cia y n:ntahilidml. De esta nu111ern se pretende tcnc.:r nu\s y 
mcjorl'S sen·icins linn11dc1\1s' para nharcar a ll1s amplios sectores Je In pobl;:1cili11. 

"Paro c·o111i111"11' con 1111c.\lra co11.\·olidacid11. mt:iurar las eco110111Ía.\, i11cremc111ar la 
.'ii11ergia i11."1i111cirm11I y lunnogcul'i:ar los prod11c10.\ y .\t'l'l"Ícios, udenuis de las .fiwmas ele 
opert1citi11. 1amhhl11 c'.\IÚ en ¡iron•.w de f11.\ÍCÍ11 /Jcmoro a /Jaucrecer. A 1ranis de ,:.\"/a se• huscarci 
''IWCJ\'eclwr d 1ir1.1.\Jigio y ex11erie11cia ele ambo.\· banco.\·, un{ficli11elol11.,· bc!io 1111a .\ola ra=ri11 
sodaf'. 

E:-.1c c:unhin p1..•rmi1ini ~lllll:ir linica111l~n1l· con u1rn identidad ClWpnr:ni\a y ascgurnr que 
cmla clk·mc n:ciha h1:-o nH.'jlwcs s1..·n·kit1s 1..•11 cualquiera de lns sucursales. que opcrar:in h:tio 1111 
t.':-otilt' únko de: :-.en icit) ~ ;itcnciún. TamhiCn c.•s impor1a111c destacar que en c!'it~ proceso se 
integrarü la c11ja tll• a)HlfTl'S C:\:'\t\FO. lo que p1..•rn1itir{1 a h1 crnpn:sa contur Cl111 mil cic.•n 
sucur:-..:ilcs ~·X mil 1..•111ph.·adl'=-- lk'ntro del Cin1pl) Financiero. 

Bajl' e~ta p~·rspec1iH1 de integración. la C(.llllt111icaci011 intcrnu se condhc como el medio 
idóncu para Cl1111igurnr una culturn organizacio11al: ··..ic111al111,•111e la l'1.!lt'n111cia ele• /,1 
,·111111111icaciti11 i111er11a re.,ul1i1 110 ,,,.,. l111ulr1111,•11tcl/ t' c'.\f' '"' 1111 clcf,,.•('/o, 110 .\·ci/o ele la Banca ,.,, 
.\ftixico .. \Íllu de lo cu/Jura 1111cimwl ~·11 J!.''11t•rt1I .. ·l· /,1 c"mm1icc1e·i,·m orJ!,111i:acim1r1l 1w ,\l' /t.' /Ja 
1/41do c'I 11frl'l 1¡11e ill'/leri11 tener e11la11rg1111i:e1cid11. t'll d impac/11 ,.,.al e11/1110111c1 cle t!t.•ci.\im1,•.'<

0

• 
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En MI cxpcricncin Erm.•sto r\guilur c0mcnw que la comunic¡¡ción en Bnncrcccr se \"C sl>lo 
como un instrllllll'nto. ulguicn cmih.' un linc..·amicmn gl.!'ncrnl. lllHl normu. una politicu, un 
pro¡;cdimicnt0 y pidl! a ct..imunkacicln lo de :i conoccr. sin cmh::irgo lu comunicticii..1n de .. primer 
mundo'' ticn..: que conH.·nzur dc~dc la tonrn de dccision1.·s. en este ~cntido alln cuando In 
1..·0111unicm:ili11 1ic111..' un ni\ 1..•I i111portan1c..· dcntn1 d1..• f;i organizacibn. tod:n ítt h.• li:1ha mnalgamnrsc 
dL.~ dond1..• se gcncrnn lns Ucci~i,,ncs parn ya lll' nndn 111:."1s cncnrg.arsc de distribuir In información. 

L;i comunicación i111c..•ma dcb1.:ri;1 ser en Ba11cn.:-c1..•r una fu11cil111 cstr:1h.;gka. es dccir. en 
mucha~ orgunizncioncs ~ 1.·~1a nn 1..·~ la c..':\C1..'fu:iún. n Ja comunicación se le 'e como una fu11ció11 
opcratÍ\ a. de hacer. Je prt1d11cir. ~ ulm cu:mJo c~to ~s imp1.)r1antc. no es la misión del i1rcn. 
"Cwmclo decidimos llc1111cw a uue.\/ra ,1!.l'l"t.'11ciu comu11icc1dd11 Ol'J:t111i:ado11al queriw11os deuotar 
t/llt! /,, ''01111111icC1cid11 hace '' /,1 rw,c.cmi=aciá11. llÍ 110 IWCL'.\ co1111111icacicin para.., la or,e,ani=ucicin. 
sino ele la or.~lnti=e1ciú11. ,:·''" "·' lo 11u·11r. 

L.~ phirnforma di: la co111unicaci1.ln interna es f;.i comunicnción fornml. las herrmnicntas 
que se utilizan paru difundir la i11fr1rmal'ión es 1:1 n:vista institucional ··ser'". t.JUC es bi1111:stral, los 
UÍ\ cr~o!li cnr1ch:s parn los l:thlcros de n\·iso. circulares. follc1os especiales para apoyar :1Jg.unu 
cs1r:11cgia o pro~ cctn. nh:mc,rilnJums. etc. "En l1cmcn•cer 111tl,n·ia 110 1em•mos una com1111ic:adtí11 
1111(\' 1e,:11r1/úgit·,1. ~·11 el p/011 d,• ,·rJrl't'O C'!ec11·fi11ic11. 1·ideo 1rr111.\misiom.'.\·, ele .. mch hie11 es 1111a 

cw111111ic<"'id1111111)· i11h•111er.\ruul/.'• <"':) 

Es llecir. comenta: º.\'u.wtros l'll lo c¡rn.• 1&.•m.•mus t/lle! trabajar es &.'11 que !ocios los 11h·des 
Jcr,írc¡11icoJ -"<'/U/11 com1111h-ar.,,1, El YO por l'ie1110 de! !U.\' polilica.\·, liW.'clllliemo.\ o 1wr11w.,· de 
11t·cití11 .H' /l'1lll.\llli!c•11 i111e11>er.\011ul111c•111e. la co1111111iC'aci<i11 i11ter11C1 ¡n·e11.mde!. ,.,, e.\/1...• grupo. 110 
srilo ,·,mcc'll/rar 1111.'ll.\l~ie.\. sino ad,•mch lwbi/i1w· a-"' genu· para tJIU.' scpa ccmuminw.H! ... 

Ln empresa siempre comunica. en 1..•sc si:ntido los rnensn,ic~ formales que C"mitc la 
,1rg.nnizm:ión deben s..:r congruente~ tanto ni C:\tcrior como ni interior: .. Cna c"·'·a e.'i lo 1¡11e 1·e: eu 
la 1t'll•ri.,iri11 o lo que• t.'.H·uclw.'i ,.,, d radio. y 01110 muy cli.\1iu1a lo c¡m• ,.,",/mellle p11.,·u l'll 1111a • 
ur,i..:a11i:aciri11. ese t.'·'· 1111 peligro gr'""' d1..• la con11111icodii11. J'On¡ue con ww ·'º'ª 1·e: que le 
cc¡uiro1¡u,·'· ,, ,,.,~.n;.,. de una hcrrwnit'llla. 111 ,.,.,•,/ihific/,1d n• ''" a la ba.'illra. y 1c•11clrú.'i c¡ue 
c·11111,•11=11r ele n·ro . 

En el 111.·gncin de la h~nc:1 ~e 111:1111..:in mucha informaci,in contiJcndnL sccrct:1. Jdic:ufa y 
1..':ioll1 diliculta la Cl1mu11icaciún intcrpi:r:\nn:il: "L" t¡ue ha_i· ''"'' co1111111k11r cu /a ,•mprt!.\a c.,. ctinw 
1rah,!i1w lll(icw y t.•1í1110 .\t.'I' llll'ior pcr.\olla. Lo.\ e.~/ih'l':o.\ de t'Ollllmicaciúu cle/ie11 <'.\lar t.'l{(Oc.',1tlo.\· 
'' h'lll'I' 111,•Jm·,··' per.,01111' clemro ele /11 or,..:,a11i:1tt.'iri11. c11J1 la.\· l'ir!udc•.'i proph1s de 1111 ¡u·1~{i.'.'iirJ11a/, 
/rl1h1y'o. dedh·11citi11. 11¡11i111i,11w. 1.'fllllJ'l'flfllÍ.\t1, ele c/lll' .'t' hm.'t'll f'l'oj'i<I.\ .. \lh•111rt1.\ llll..~jtW ¡1c•l'.\Oll<1 

t.'1'1'.'· 111t.:irn· 1r11/i1{i11dor y nu:ior l1eu11hrc de ·'"':ied,1d .. 
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En el negocio d1..· In hancn tnmhil·n. 1:1 hul..'rm cu1111111icuciún 11.· hace una nH.:icw cmpn:sa y 
l:i mejor "-'mpn:~a l~:-, la e.pu: ,,bticnc las mayor1..•s ulilidmh:s. En c~tl.' s1.:ntido la cn111unic.acil111. la 
nwth acilu1 ~ ):1 producti\ idaJ ~e empalman en cuanto a que la comu11icach.\11 administrn y 
distribu~l~ una filnsnfía d1: n.•cLirsns humunos la cual ~c ck0 sl·rib1: como: •·J.a .fiwma e11 qm.• la 
or,t.:.1mi=e1citi11 n• o/ traht{iudor y i.i.\h' ''" a ella. Cu1111clo 11i co/ll'<'ll:as 1.1 /u gL'111e dt..• t/llt' pura el 
,.,.ed111h•IJlrJ tle lo i11.Hit11ciri11 .\11 e.~/iter:o es imp1Jl'/cmtc. i11dc¡h'J1clie111l'111e11/l' de/ /11gar 1¡11e c1c1t/h! 

l'/I d 11rgi111igr11111a. ,\U tral11fit1 .\l'l'tÍ mw.·ho nuh co111¡1ru1111.•1ido •. \ill clc.!.\Cllidt1r l1igiccmlc.!llh' Ju., 
.\1tli.~ft1t..'lore.\ hcbh-u.\; ¡w,'.\li.ll'ÍUIH'.\, .\11c!lcl11.\. ,·0111¡1,•J1\11l'Ítllll'.\·, 1·1u·11do11es. cte .. ¡wr1¡w• .\ill 1.'/los 

110/J,1hriocu11grue11cia··. ('.') 

Lu ant1.:rior g.1..•ncra llna cultura org.;,1nizacilllHll. una identidad corpllfUti\a súlida n truvés 
de 11m1 fo111ilia ck trnh;~jn 1111..•dimlll..' un ful..'rtc st.•ntimic.•nto de pert1..~nern:ia y kaltnd. En este sentido 
el grupo Jinancil..'ro ha 11t;111cjado u11:1 1..~strah:g.ia pnra consolidar unn culturn organizncionnl, los 
ingrcdil..'111es u1iliLados son: 

J.- Prl..':-ocncin pi1blicn.- S1..• rdit.!rc a lcncr una inrng.1..·11 rcco1wcidn que tn111smit:t el orgullo de 
p1.:r11..~11cccr a In in~tilli.:ilin. Cl'lh.'ccrl;i. n..'conoccrln ~ nplnuclirln. 

2.- Cultura de recursos hunmno~.- Se rclierc n ill\ u lucrar ni pcrsonnl en acti\'i<ladcs C:\tm­
lalwralcs par:1 1..·011sulich1r sus' inculos de fra11.:rnidnd. 
J.- Cultuna de cl1111unica~hi11 c~tcrna.- Esta se refiere principulmcntc uf uso de la publicidad. ya 
qu1..· en 1991 eran un h::11H:l1 sin publicidad. e:-it;t última cs import::intc sobre todo para dar u conocer 

ni 1..'\h:rior lo~ productos~ :-.en icios cid grupo. ( *) 

··.·t /l"(J\'l;S de l'.\lo.\ /!'<'.' l'11.•111l•111os .\l' /Ju _'.!t.'llt'r,ulo 1111,1 c11/111ra "·'/Jt.'Clflca ele c1i11w /Jacer 
negocio b,mc,wio en JJ,111c'J"l'l'l'I". Lo tfllt' l'I htlllL'o t'.\/Ú /111.\t.'tllldo C.\· lt'lll'I" tmu ide111id,1d f'l"OJ1it1, 

·'"·'1e111ud,1 t'11 mw.féJrm" ti11ica de l1t1cl'r la.\"º·'"' y d{fér,•11ci,1r1w.' de /11 c'OlllJ'l'IL'llcid". B:111crcccr 
fu1..· pionero l.'11 In ap1..•rtlll'il d1..· micl\lsucur.sales. sin embnrgll la falta ele un plun de co11111nicació11 
1..'\11..'rlh.1 impidill 'llh.' 1..·I esfu1..•rll1 fuera rcco1wci,hl. de rn1da sl.!n í:J que: 1.:I público interno lo supiera 
~ino 1..'="taha rl..'li.w1::1do Jll11' la publicidad. 

··,1111e f!.\111 ·' i11u1C·itju la ,1/1e1 diren·iúu .\l' clio Clll'IJ/<1 c¡ue /11 ¡111/iliciclad era 1u111/ih;11 
im¡wrt11111t.• p11ra el per.,011a/. /u gelllc de lh1t•a de ¡1romocid11 de ¡wod11clo,,· y .'il'ITicio.\ e11co11traha 
"/'"."" ,.,, ,.,,," di.\cip/in,1. f'OI' 1t111/r1 la ''<'11111 ·'''hacia 1111i,, .fcicif". 

Ernc!-.10 Aguilnr maniticsrn qui..' la c0111unicncili11 org:111izndonnl inh .. 'l'IHI sigue sicnd(' un 
:ire:i que sltlo Jistrihu~c 1111..•1!!-:~jes. E'.\ist1..·11 lincmnicntos en d nsp1..•cto conH.·rciul. de n:~ursos 
hu111:111ns y de prc~enc ia al C\t1..•rior. pcnl no s1..· gcncrnn en la gerencia. mñ~ bien dc\·knen de la 
dir1..•"·cilm de p1..·rson.;1J y orga11iz:1cili11 dela institucitin. ,\qui el comunicador nrgunizacinnnl tiene 
la l1hligacit'm de empnparse de las cs1ratl.•gins del grupo y trnducir lenguajes 1écnicos. formules a 
un h .. ·nguajc a..:cc!-iihlc :1 todos los. püblicl1s. 



109 

Con rc:-.p~clll ul futtlfll de c!l1:1 impl111;1111i: nrnh:ria comentó qm.· h1 co111u11icL1ció11 cstú 
d ... ·,uluada L'll ~IC~iL·n. las c111pn:!'la~ la \en 1..'lll11ll um1 a1111:1rnza o como un t:.·!lcuparah.• sin embargo 
s1..• l.':--Hin dando prt1Ccst1!-ri ch: dignifo:w.:iún imptirtantcs: "]~11110 /11 co1111111ic.·e1cití11 imana como la 
,•.\'1t•r11e1 clt'he11 unir e.~/itl'r:u' /'''"ª c/lll' se tradu:co eu 1111 lÍl'l'U }'cull'roso. El c·1m11111icador 
cn·g1111i:ctci(}11e1/ deht' 1t·11,•r 101 ¡111e.,1u l'll el COll.\t:io de dirt"ccici11 pura Cl\"Í llllllll'.Íal' lodo c..•/ JH'cJCc..',\CJ 

,¡,. c·11m1111icadr~11.fi11·111al de !11 nh:iur.formo /""i/1/1'. E.\/o l'\lci 1mlc1riu muy /,'}o.\ y111¡m• e111h•111pus 
ele ce1111/•iu el tirca ele c t1m1111i,·,1ciri11 i111t·r1111 t.'\ d,• /11.\ pri11t1.'l'O.\ t/lll' .w n•n clllU'lht:ado.\ ·•. 

··J:.:I 1ruh,{io del t·o1111111icculur L'.\ illh'J.!rar. ciar 1·ida '' 1111<1 or).!c111i:aciú11 y .\i 110 lo tfrnf!.\ 
/Jobrtin 111,is clll/ll°L'SUS cmith·u., y c.11uir1¡11ic,1s, .\obre 1vdo t'll el ,,·ec·1or bancario ya 'I"'' dc•.\fJllL:.,. de• 
clidembre del IJ-1. c11,111clo la ha11n1 1¡11e1M de cahe:a. la muyoria tle 1,u ill.\lit11cim1L'.' trab1y'aro11 y 
L'.\IÚ111rah,{i111uli1a111,1rc/1<1.\.fiw:ade1s JI"'"!' c.'l°L'"r l'Ul111ras or~ani:acicmales ccm.\i.\IL'lllL'.'i0

•• 

Pam finalizar dijl1 lJUC el rcw de Bancrcccr es logrnr L]UC la comunicncilin logre llcgnr ni 
nh·cl 111{1s ulll1 1,,.~11 In L.'lllprcsa. ~a guc de lo con1rario se d:ini el fenómeno de Ju torre d"'• Babel. en 
donde c:ida quk·n dice lo qu1,,.· quiere y en este caso In fi.1mrnlidnd se picrdc. 

-t.3.- BANAMEX: Una Estrategia Integral de Negocio 

l.lno de los objc1hos dd Grupo Fitu111cic1«' Bnnmnex-:\ccirnl. presidido por Alfredo Harp Hclú. 
durante 19CJ7. reside en sm1car fun1rablc111L.'lllc el impacto de la crisis cconómico1. Se tienen por 
d .. :lnnlc c:m1r1t1L.'S d.:safío!'> que exigen un csfu1,,.•r10 t.u.lkktnal pnm con~olidnr el dcscmpcf'lo del 
grupo. :i lin ck• rcspL1ndcr mcj\°ll' n las cxpcclíllÍ\'ns ~ ncccsidmJcs de los clientes. nsi como 
i.:l111s1,,.•guir 1,,.•11 ~u hc1wlicio una ult::t pr\,ductiddnd sobre los r1,,.'Cllí!'!OS l)t11,,.• se ndminh .. trnn. 

Lo nnh:rior fue c~prcsndo J1l'I" Alicia i\lrn.:J..is:-;:icJ.. G .. directora de comunic:1ción 
(1J'gílnizucio11al de c~ta ins.ti1l11:iú11. quien :tgrcga lJlll.~: '"Toda.\ la.\ ''111/Wt'.\ll.\ que) COl!/iwma11 al 
gru¡w. re¡irl'.H'lll&lll u11u c1~1·111111w11 J1arc1re1ffirmar111114.' 111.\ clie111t•.\ y prt>.'/'L'Cto., el n'.'JU1/tlo y la 
·'''.'.!.llridctd 1¡111.• !<•., hri11d1m '" .H1lide:. t•x¡1,•ric11cio y ll'L'J111/11g.ia ti,• /a i11.,1i111ciú11

00

• 

:\ lirma que: "E/ ·'''ITido 1/lh' ¡wo¡1111·do11,11110.\ ,,,/,•mú\ ele dtf¡'l'L'llci,11·110.' d~· otras 
i11Hi111ciw1L'.\ hu11t·,1ria,, 11/ioro 1111Í.\ 1Jllt' 111111ca l'.\ 1111 cle111,·1110 dal'L' ¡iurc1 faciliwr 1111'"''"º 

cr,1 ,·i111iL'lllo y ,/e.\cllTul/u. /'or cllo 1ws t'.~filr=a111t1.\ J'lll''' llll~iorarlo nmti1111,1111L'llle. a 1ran;,\ tic• Wltl 

, ·""" 1·e= lllÚ' t'.\ll'ccho y t:ficie111e c11t1rcli11111.·iti11 L'llll"l' I'" dfrt'l".\O.\ Úrt'LI.\' y.f1111drm,•.\ clt•l ,cr11¡10. lo 
nwl 111H /'L'l'lllilt' clor 1"1'.'f'llt'.\111 in111edia1a o'"' ,•xi,c,•11,)a\ ,/t'I mt•r,·udo . .\'o cl..:beuw.\· o/1"ic/,u· 1¡11e 
L'I c·o111¡11n1t.•111(' nui.,· i111por1t1111L• ele 1111 buen .\t'l'\'ido ,._,. 111 ac1i111d y co111¡womi.H> e/,• cada pel'.\Ull<I 
e/,• /a i11.,1i111cirÍl1¡1ara1~/rl'n'r al clh•111L• 11110 u1t·11dú11 .\llf'L'l'ior". 
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B:111nnu:x- t\cch ni 1icnc la tnn.·n U1.• apnyur la recup1.•rncil\11 cct..'11ti111icn de f\1Cxico. con 
qui1.•11 mnnticnc un t.·ompromiso profundo ). pcrnmncntc:. ··JJe su gente.• '"'l'''rtmm.\· 
¡>rr1fi·,,·it11111/i.\11UJ, cc1pe1ch/,11/ J'tWct truh,{j,w 1•11 ec¡uipo. d,•,/icucitin. emwiasmo .1· c·r1.•c11i1·ida1f'. 

Al ctu.:!"llil'll:ll'lc sohrc In imporHrncia ck· la c:om11nicuc1011 orgm1izadonal para una 
insti1ucil1n hancnria llH .. 'IH.0 io11ó qui.: i:s fundnnH .. 'lltal: ''Lo 1111h im¡uJr/11111e para proporcionar 1111 

buen se1Ticio <'.' la (/l'c1h·ide1d c/lh' ·''' 1h•11t• t.'11 ¡,,,. prucl'.\o.\ i111er110.\·, ,.,, el c1111ucimi1.'J1to tle los 
produclo.\ .'' .\t'JTicirH ele lc1Jifer:e1 ti,• \'l'll/cl\, en c/ .w¡wrte que de111 /a\ úrcu.,· ud111i11i.,11·a1h·a\ par" 
e/lle ''·''º .\l' //en• '' cabo y .\(l/ire lodo ¡uw la i1!fra,:.\l/'llct11ra h•cnolúgh·u 'I'"' clan lo.\· 
de¡>al'l'1mc•mos de ,\i.\lc'llhlS. lo.\ c11ul1.!.\ .\U.\lt.'11/all lo tllllerior··. (,:') 

L:i comu11icrn:i<u1 es una \·c..~1w** nrganiz:1cionul a trmés de Ja cunl se 111n111icne informndo 
ni plihlh:n in11.·n1n sobre In q111.• es el rumbo organizncionnl. los 0L1icth os. la~ metns a Clll'lo~ 
medinnn y l:1rgo plazo. l'' hk·n sobre lo LJUC snn fl)S produclos o scrdcios. prl,~t·~os que vnn 
cncnmin:1do:, a cumplir con 1111 l1bjc1 ¡, n general. pla~maclo en una estrategia de negocio. 

Es decir: ··.c.,·; bicu ¡1111.•cll'll exi.\·1ir e.n·t'le11h.'.\ si.\tcma.,· y ¡>roduc/os para pro¡mrcional' 1111 

uu~jor sert•icio. pero 110 ·"' c'llt.'11/tl co11 1111 /Ji. .. 'l'.Wllal 11101fr"'lo c¡ue co11o:ca lo.\' le11gmy·e.\' 
emblemdtico.\· orgcmi:acirmale.\. lliimt'.H! \'alore.\. 11ormas, ¡1t11iliC'as. cwuliciouc.'.11 de trabajo. mu.1· 
seg11ra111e11fl• la i1t.'ílit11dri11 ji·an1.Hwci"". La c0nu111icnción dcn1r0 de In orgnniznción es un 
c0mpn11c111c que nutre los proceso!" moti\ adonalcs de In gente. nutre también los procesos de 
cnlidad )' sc..•n·icin. los cuales no pueden \ er:-.e Jlllr scparndo. generando nsí la producti\ idnd 
requc..·rida p:irn l.'I óptimo dc!\Cll\·oh imk·nto de la i11s1itució11. 

l3:inamc~ • r\cchal cu1.~111a cnn J7 mil cmph:;.u.l0s que..· l'ClJllicren de informacitin prccisn 
plll' h' qlh: 1icncn un medio t,licial. el cual como lll ck•scribl.!' Alicia t\1nc1'issac1': "El medio<.'.\'<.'/ 

ji-1110 de tul 1rah,!io iuida/Uh'lllt' c·o11cc.•p111,d. e11 drnule ,,t' diag110.,1ic·i111 w•c.·t'.\icl11dc.\, ·'" i111c.•rrh.•nc• 
L'll c:o11oc1..•r a los po,,ibles plih/i1..·o.'. t•n la ¡wohlcm,irh·a i¡ue .\t' .. .,,,,¡dando. e11 los ol~ictfro.\· que se 
c¡tth•rt'll c·11111¡1/ir y lo.' re,·ultttdo.\ 11111.• t'.'lh'l'O.\ a 11artir ele 1111,1 cierta emi.,itin e/(' llll•dio.'i. y 1.'llltm1..·,•,\ 

11t1 Ita.\' lllt'dio.' esta/tl1.•t·i,/o.\· .\11/ro "Imagen"." (''1 ) 

"Imagen" cs una re..~\ i~w cua1ri111L•:.;.1ral para c:I pcrs011nl di:I grupo linancii:n' que huscn In 
Clll11.·siún dl.'I gntl'll' Clllllo holding. una i111c..·1TL'laciú11. un COl1lt1:imh:11h'I g1.·11ernl Sl1hrc el lugar que..• 
1h:11e cada l.'lllJWL':-.n que..· lo Cl111!~1r111a. Exh.ti:n 111c..·dil'I~ IH.'1 kiii!'-os impn::-o~ c:-.pL''-'ilic.,1s 1.·omo h.l son 
",\\alll.'l.!'!\0

'. qui: l.':-. un pcril1dicl' quincennl para l.'! pl.'l'Sl,nal dl.'I banco y cubre ¡1 las :!i mil gente~ 
que..· 1rnh;ij~111 l.'ll c..·I grupn. "Red 1\\ nnh:I'" qui: cuhri: c~dusi\ antl.'llh.· lllltl h:isc de..• daws ... Al Cierre" 
\..'!" 111\ pcril1dico lJlll.' llega a lllS .550 l.'111plcadtlS di: :\cch al. Es10~ tri:s mi:dios llll son COSl<JSl1S r 
!'-l)IJ nu11.:ho m:is. cúlidl'S en sus k•ng11nje~. mús participati\os ~en donde hldo d personal puede 
C!'-1.!'rihir. E:-lt'I!-- lllL'dios hu:-.can crear urm intimidml que Cl'111Jlclil 1111is a la empresa~ no ~1 todo el 
grup,1. 

• • c111i..:.·r1o• ;in.11 .. g~• 
"'l',1r;1 111.1~ tll" d;1rhlml 1I...· 1t1~ 1.·om't..'pli• .. v..: .... ~· l'•ll'· 1 ~ ~ 
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En 1..•stc sentido ··1111ngcn .. corresponde ri un modelo conc1.·pttml en donde se tiene qui! 
huscnr un cquilihri0 no nadn más tm la líncu tcnuitica. sino también en In participncil>n de todas 
las c111prcs:1s que conf .. wnwn el grupo tinancicrn. 

Existt:n ntr\1s m1:di\1s q111.' refuerzan fu dircccionnlidacl de la comunicución. ya sen de 
li.1rnw Jcscc1uh.·111c, asci:nclcntc y horizontal. tilles cumu Jos 1111.:monindums. trípticos, cnrtns y 
husta lns más snli~ticfüh."s cnmo In Mlll el c .. wrco 1..·l..·ctrl\11icl1, cutre muchos otros. 

Con n.:sp1..~ch1 n lll pl:111cacil1n de la co1111111icrn.:it111 nrnnifcstó que: .. la pla11eacicí11 ,A, la 
,·01111111icac.:iri11 se derfra d1..• una t'.\trate}.!ia iwegru/ p,11·0 el ,Cl'llJ'o.fimmcicro, i11depe11dit•111e111,m1e 
de.• '"'ª e.\lrategia illlegral. pero ele I" nltllW con los li11eu111ic111os que dcrfra t.:.Ha so11w.o; u1111hit}11 
OJlll!!.,UfllL'J!.O.\, bomberos ... J,¡ui hay como en todo. l1t1y c:o.\a\· <JIU! .H' plam!ttll yfrl'Jllt! a ltH· c.•11alt>.\' 
til'llf.'.\" 1¡1u• n•acci011e1r y lllÚ\ \'ale l<'lh'I' hit.•11 pue.\la tu <'.,·1ruc:111ra porc¡ue .\i .\·ino ,:cucil camino 
/11111e1s:'. '"'º·'· camino.\ le los cla lu es1re11egia, las J10liticas de la or~',!ani=uchjn, los l'alort.•s, la.\· 
COlldllC/ll.\', es c/1.!cil' /a ic/e11tid'1d (jllr.' t/Uif.'l'l.'.\ COll.\,'ITUI'··. (ir) 

"La f1/t111f.'("'iri11 de la co1111111icuci1)11 e.\ 1111 morco ele r,/erenda . .fh•llf<! a ,:¡ reaccio11a.\' 
apagando .fitL'.J.!.tJs y adicirma/11ll'llh' tiem .. •s una co1111111ict.1citÍl1 1wo·ac/ÍlY1 c¡ue cuelga cit.• la 
l'.\ll'lllc.'J.!ia illl1.'.'.!.ra/ de 11c~odo t/lll' .H' planea a ¡irincij1ios d,• '"'º· ésta 110 c:,1111/lia Jodo.\ los día.'i, 
hay una 1·i.\id11. 111i.\irí11 y ol~ji.•tfro.\, '11~1· meta.\ .r b111.\ .u· plw1t•im y !11t.'.f.!.fl lwy m1 modelo de gc!sticiu 
c¡1u• mide /,, en1'11dti11 1¡11t• '"''·' 1c11h•m/o en 111 traht!io. ,·ierlos ,·ierr, •. ,. men,·uall's o 1rime.'ill'C1ll.'.'i 
'!"'' /t' 1·a11 i11clict111do e/lit' tau !t:jos '"''"·' ti,• llls metas dí.'/ principio. o ,,¡ ya la.,· rl.'ha.,·a.we y 
e111m1ce.,· '1c~1· 1111 pr11gra111,1 cf,• bu110., para pago por /111e11 de.H'lllJ>eiic/'. 

En torno :1 la ClllllJ'h.'li.'llCin nncional y cxtranjcrn co111c11tó: "f',wa ,.,~frentar ,, la 
com¡1t•fL•11cic1. la c.,trategio imegrul th'1ll' p1111tu.'i 1111{1' co11c:r1.•to.\ para l1i1c,·rh•.frc11h•. por ejemplo 
1.•11 i11g,•11ieria .fit1e111dera <'.\lamo.\ a la 1·,111g1111rdia. en <'.'h' sentido e/ CÍl"t.'CI de co1111111kaciú11 
orgcmi:w.:irmal t'.\IÚ ,,,,,.,, "l'ºY"" y .H'l't'ir al 111.','.!Ucio. La co1111111icc1citi11 ·'"f1Clrlc1 la tlffusi<in, 
c11alt¡11ic.:r tiJ'o di.• i1~fiw111ociti11 ll't.'llulci,t:.ica " !t1111w11t1 '!"'' se g1.•11e1·,•. Sopol'ICll' cambios. <ll"C111n•s, 
l'l'IO.\, 1·es11l1e1dos .'igu[fica 1t•11cr 1111 1er11uí11h'lro t/Ut.' te imlit¡ll<' CJ'"' ta11to <!.\UÍ c11111/lia11clo 111 
cultura. ni,/igo.\, ¡wotocofo, o h·11,c1u!jl'.\'. ll.\i la co1111111h·,1cith1 ·''' com·h·l'le f.'11 1111 .,·,•11xor de la 
c11!111r"··. 

:·\gr('ga qm.·: ''l.<1 cultura r(t!.e a '" cw111111iccu·irit1 y '" t·o1111111h·m:iú11 t.'.' 1111 com¡w11t.!llll' 
111'Í.\ c¡11e tl[/imde /,1 ,·11/111ra y c/lll' adcmús '" rt:{ul'r=a. c1m1·inh:11clo.\C <'ll 1m ph-011.• i111¡10rta11/t! ~¡,. 
1.·11111/>io . .-lc¡uí la t.'fJ/l.,i.\1e11dc1 ele la ick111idc1d cm1uwati1·a 110 .... e ¡111ede 111·a/ar .,i110 .n~ 11.w1 la 
COllJUllÍl'C1citi11 Íllh'l"lltl, .\ÍJIO le.· ('0/lllllliCll.\ " 111 ,t!.t'll/l' lo t/llL' 1'0.\' " 1.'0IUllllÍ<'ar fl .fl11.•ru IW e.\'Í.\"/(.• 

t.'11/0lll.'t'.\ cohl'l'L'llcia clllrt! e/ ¡1e11.\·(1111ie1110 y las an:io11t's orga11i:acio11i1lt'.\":· 

"'l'urn 111:1~ ,,r 1.·J:1ri~lall tl1.• 111~ i.:11n1i.0 L"J'l11 .. \'Cil~t: C:1p .• l 
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l'l'I' csla rnztln. la ct1ml11th:ación r'rganiz:1dnnnl y la dh isión di: n:cursos hu11u1110:-. están 
alt:111u.·111c..• lig:1dos. Cllll c..·I lin L11..• crear lidc..·n:1zgos que sepan 11u111cjur la comunh:ación. L:t tan.:n 
cnmo cnmu11h:::tdL1r consi!\11..' en nutrir hH.los ll"I!\ tallcn.·s. 11mnt1iilc..•s o Cllllfcrcm:ias: es indi!>ipc..•nsahh: 
la <I) udn d..: un pcd:1g.ng,, 1.·~pcrln tl 1111 capat:itl1lngo que rc:ilirn.•111c sc inlcg.n..• cn un cunodmic..•nto 
~ 1.:lara111c..•11h.' ~c..· \Cól '-':\pn:smln en lt1s 1.:nnductas del indh iduo. asi pues l.!'sto no lo huc1..• 
l'OlllllllÍCai:it\n ptll'tJlh..' d :ir\.•a 11c1 c..·:-. soh1d11nml(\ra de prnhk·mas. mds hh:n se trat:t Uc pre\ cr 

p(1~iblcs dilicullmh::-.. <*) 

En nll'tl scntith1 1111 sc..• pl11 .. ·dl! Jc,, incul:ir n la cnm1111icach'111 dc..• 01ras disciplinas tales como 
publicid:u.I o l;1s n.·lncionc:s pl1blh:a)\ l!llC: ~e: !'>itlmn t..h.:nlro de: la conn111icnción cx1c:rnn Jcbido a una 
situacil\n. npunta: .. 7¡; ¡111ecle.\ l'.\/'11" clicie11tlo al púhlil"(I e.wenw c¡uc fa., CO.\Cl.'i e.,IÚll hh•n, y hacia 
tldl'lltro ,.1 reparto ele 111ilicle1,le.\ ''·' 111i11i11w. /111,?·11c1111e111e 1h•11e.\· rel,1cicm('.\' ,le co1111111hlc1cl y 
e111mdo hoy i11cuhere11cia e.,·fúdl ck•1<•c1ar. Cu1111111h'aci1i11 dice ui e1°1.!.,. lo mth i1111wr1'1111e ¡>ara la 
orgu11i:e1ciú11 y rcc11r.'º·' /11111101111., , •. ,,ú '111cie11do recorte de per.,m1al. El primero """ 1111 1<•11,t!,lltljt• 
l'11thlemú1h·o y el otro"·'· el 1w1J!,ihle. De u/JÍ e111011n'.\ el !'er.Hmcll ,lt.:ia ele creer"" c·o1111111icacidu 
¡wr1¡11e ,\t' c11m·ierte t'JJ 1111 cli.'l'lll'.\O polith:o··. 

En l!C'lll.0 r:tl In 1.·l1111unkac1ll!l se 11utr1.• nuis nllñ de: los ideales del comunicador 
nrga11iz:1cinn~1I. se- nutre dl.· lns pn1\!l'Sl1s. de In culwrn. di.' la rcnlidad y s(lhrc todo de los 
r1.·~11ltadl1s. l1Ja1ica11lh1 uccn:n del papel dl.'I i.:omunicmll•r 0rganizacionnl rl.'Spl111dió: ··Hc1,\· 11ui.,· que! 
111111ca la., t'lll/Jl't'.\c/.\ re1¡11iere11 de 1111 c1111111uh ·odur org,111i:t1cio11ul porc¡m• e:.\ e1·idc.!lllf..' c¡ue c..'IJ la 
fi.1111ilie1 l1t1y ,t!.l'lll<' 1/lft' 110 .\t' c11m1111ic", ¡111es en las L'lll/ll't'.\'U.' 11111/tiplicalos por ltlll/u.\ empleado.\· 
/Íi'llt'.\'", 

El C(tf1H111kadl1r or!.!anizacion:il ~e dr.:bc: así mismo Cl1lrn.:ar n su funcilin dentro de un 
J11'l.'Stigh.., "'l'l?:lllizaciorwl. .. /:.":11 .\N.rin• t•.ri.,1e11c111111111icatlores1¡1N ·'º// ¡w1icticc1111L•Jlle "1·ede1t<!.\. ",y 
e/lit' 11110 de clo,·. o '''°''''" t/lf(! ·'" ca11od111il'1110 1.'.\0ftirh'o 11u debe ·'·i.·r compunido y ltahlmt 1111 
ll'll,t!llt!Ít' 1.'.\'/l'clli1:,;111u o 110 luu:en 11i11glÍ11 1ipo t/,• ,·11111,11ie1 "'"' lo.\ dirt't'/Íl'O.\ tl1.• lo e1111we.u1. y 
,·wmdo l'llo.' huhl,m de .fim111:c1.\, no th•11t•11 11i la 111tÍ.\ r,•11101a iiJe,1 de /111¡11e se e.,lti h"hlwulo. ui 
IL'.\ i111port11 ¡1ur,¡111• lo 1¡11e c/llÍl'l'l'll l'.\' hacer rt•1·i.wi1.' o \'iall'os:· 

··H1111lg111111.\ tH'"' d ,·on11111icodor "1',\.!.0lli:c1c..·io11al 110 ·"'Ita /h'l'C:lllt1cl11 de t/1''-' IÍC.'11'! c¡ttt• 
po.dcion,w " .\11 l'llll"'""'" <"tnt t'.\/l'tl/1.•gia.' 1¡11e d1.:11 r1.·.,11l1t1do., y para .nll1cr "·'" ¡,,~,. '!"'-' .\uher 
111,•dir.\e y 110 11 tod,1 /,, ,'..!l'lllt.' h· ,t.!11.\/0 /1c1cerlo·'. 

•• .. JI <"um1111ic11clor I,• din·n. t'JJ 1·,•: c/t' 1111d11r ¡mh/ice11ulo t.".'ftl n•,·isla mejor clame el cliuero, 
yu 11i lt'o. ti mi me gn.\/a lt•,•r l'I O\Hcio11,•.\. ,:C "timo e11l<lll<'''·'· mma.\ cli.\'lt11tdu de'"''"·' opi11im14•s?. y 
,·1i1110 .,;,, 1h'.i1ll' dt' 111111w· l'll cllt'llltl han•.\ medios '"'"'' t't•: uuh· lmc..•110.,·. tlit1g110.\/ict1s. "'-'·'/'"';·'· 
re\"Í\11.\ 1/Ut; /141\IÍ ,·011111 h~/iJrmodrin 1¡111..• 11i d(fimcli.\Je e1 /1'11\'''·' de c11a!t¡11ier medio. le preg11111u.,·" 
c11ulq11h•r ,Ct'll/t' .\i lt• ¡1,n·echí. q111..• ¡,,~,· c¡ue lwc,•1-. lo /tan•.\' co¡1t1rlicip,• de 111.'\ medio.\· y 110 Je 
t'fl/l.\Í1k1H' ,•I hi¡1l'rt1ctÍ1"0. t'l't'tllil'". ·'1ibl'lo iodo". 



En condusión la Clll11Ullii:1.1c1011 est:l \·hita ~01110 unu lh.'Ccsid::1d prdcticamentc que 
Cl'llÍl1rnm la c~cncin del ~i:r humano. e~ 1111 proc.·1.:~o muy dcmi:ntnl del qm.• M: panc. pero cunndo 
si:- hahla de pn11.·csl'S l1uma11c1s m::is cnmpl1.•jl1s ) a no sólo e~ comunicnción. 1.•s tumhiCn 
i:omp,1rt::11ni1.•nto l1rga11iz:ii:il111;1l. p'.'>ii:l1login so..:inl. úmhito li11andcrL1, .. E., aquí drmde la 
1..·01111111icadri11 .\í' 1·11efre co11u1 ,·/ rado del h"mbú. tiene algo t/Ul' L'.\.fl11ido y <J"'' ¡•l'rlllile 1''11''1' 
1111H·i111ie111n.\· y 110 ro111¡1c1'.H', /i1 co1111111it'l1t.·hi11 e.\· 1111 illl<lll$!ihh• t'll ,.,,.,,,_. .\l'lllido. sin embargo 
111l111Tie11e '" tmitín. cul1t'.\id11 y el, ·omw1icador m:i:.c111i:acio11e1/ la han• co1111i11 ... 

4.-l.- BANCOM ER: Un Plan General de Comunicación 

:'\'uc.~stro J'nis lrn sufrido transf\)rnrncioncs radicales en los ámbitos económico. político y social~ 
todo ello ha imp::ictado a Bnncomcr que 1.•s un banco hoy totalmente ditCrentc. La printtiznción. la 
t'onformaeh.1n del grupo financiero. un nuc\·o consejo de: aclministrnción. lu implar11ación de 
modelo estratégico son sl\lo algunas de las manifestaciones de una realidad inobjctahlc. (*) 

··E/ c:amhio ''"'la com1u111t• de 1111,'.\ll'c> Tiempo J' logrw·emo.\· mlaptunms u J/y sacar mejor 
prm·ec/w de lu.'i cirnm.i;1a11cia.'i, .wí/o .\i peJl.\(11110.\' d{fc.•r1..•111e y e11co111ra1110.\· sh•mpre 1111e1 m,:jor 
111e111era de. han·r las "'º·'ª''· como uua e,\'/rufL•gio ¡>aru ''"'\'cll' los uh·e/e.'i de .\e1Ticio ''"'' .'il' 

hri11cla11 a 1111e.,lr11.\ cliL'll1''.'"· Así s1.• 1.•:i..:pn:s;:1 .hl\'icr Arrrnu A\'ila. director de comunicación e 
imagen institucionnl. quien úmsci1.•111c u~ In impor1ancit1 de In comunicnckln orgnnizacion:1I 
in1erna en un:1 in~I itución h:mcnriu c~ponc: 

".\

0

0.Hi/ro.i; ·'"mu.o; lo.\ r1..•spnm,1/l/e.\· cle/.flt{io de co1111111ic:ació11. Cuillqnier cire,1 1¡11e desee.• 
i1~/iir111ar dt•1t•r111i11<1tlo .,it11t1dd11 lo /Jan.•" l/'tll't:.,. ele.• ""·'·011·0.\ y co11 c:/lo uos c.'lll'C1/'ga11ws ele c¡uc.• la 
il~/11r111m·id11 ·"" /1''1'/11t;e ,, tod" /,1 orga11i:aciú11. Put!dt• ·'''" 11u•dia111e d ('orreo electl'<Í1tko, 
fo/letcria. f'tJ.\h'r.,·. Cfll~fi.·n·11do.\. 1·ii/,·11s. cmre 11111clw.'> 01ros, la re.\'pou.whi/idad c.'.\ tjlfl' la 
c.·r11111111ic,1,·iri11 .f/11.1·e1 c/,•.\('t'lld1·111e. ,1.H·,•11d,•111''. /1rJri:cn11t.ll ,\' 111e11ricia/111l'llll' ... (*) 

.-\grc.•ga CJlh.' l.'! 1.•sf111..•r10 <k Clllllt1nicadl111 i111crn::1 radicu en t]LIC el recuso humano de todn 
la ,wg.a11i1:1ch;n c~I~ informadl'. Pl'l'lJlll' ellos son In pieza fundamental que permite Cl'mpctir en un 
1111.•n:adn h:i:-.tantc dificil ~nnw lo 1..•s 1.•l lina11cicro-hancnril1: .. Si para dio '1t1cc•1110.\' 11110 l't!ri.wa. 1111 

/inll'li11. """ h'kc01~tt·re11cia. t'.\IO dl'/1,• .\l'I' irre/e1·e1111e. E./ ol!il.'lfro eJ '/"'-'la ,'.!.t'ltlt' si.' cn1111111iq11t'. 
110 .,tifo la hlt•a "·' 1e11er 1111 /iole1i11. ( '011.\h"•ro </lit' dcb,•1110.\ ir lllfÍ.\ ulhí d1..• admi11i.'1rar medios ... 

.-\d1.·111ús dice: ·-.r..·¡ J'<ll'a '/lit' la c1m11111icacirhl .flt{\'t.I /1,{\' qu,• .\t.'I' poco e.,·1r11c111rado.\· lo 
.\111110.,·. ,\;¡ '111y t/lll' romper c.·1111 lu J't'l'ioclkid,"I de 1111 medio i111,•r110. lo hacemos, todo J'cll'lt! d,• 1111 
/'/,111 (h·neral d,• ( 'u1111111icachi111¡11e ·'"e/ahora codo wio.'' 
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Sin cmhurgo nhscrn1111ns que d grupo financh:nJ edita 1111 bc1k·tín quinccnnl dc..·nnminndo 
"7'1undo Buncc..,1111..·r··. imprimi~ndc•sc ~8 mil c..•jcmplan .. ·'.\: ··Frc11u· ,1 /a.\ co11.\JC1111es y 1ra\ce11de111e .... · 

l'L'.fiw1111t.\ t/111..' /1,mcumer lw L'X¡u.!ri111e111adfl ''JI''·''º·' 111in.\, d hofr1i11 ¡w''·'''JJh1 ww n1ru lllf''''" qm.• 
re.'I'"""'' 110 '' 11110 mera ded.,hiu n1,,111,)1ic..·u. /.o e.,. t'll f'llr/t! ,,¡ 110.\ CJlt'lh'llW,\ " .\lt re11onulo 
di.,·,•1io. /h'ro 1w11/lh:11 sign{/ica otras cosa': d crHto cle ('.\h' ''.iL'lllp/ur c.'.\' .H'llJi/ik111i.>11tc• memw ni 
d,• /ns 1111tc..•riort'.\. t.·011 lo c1111/ nmtrih11i11w.\ dnt!e llllt'.\/l'o reduciclo timhito de "':ciún u g,1.\htr 
111e11u.\ y u prl'.,l•n·or oigo ya de lllll'.\/ro de1t•ririr11tlo 11111/iil'llle··. 

'"/;'/ co11h'11iclo de la puhlíc11ciú11 ·'" ,,ig11c urh·111a11do a l'(:/h:itll" J'tll"le de lo c¡m• .\tl/IW.\', lo 
c¡11t• /1,u·em"·'· au111¡11e L'I c:o1111womi.'o '"' ·'",. 1111 1·ellic11lo de il{/ún1111cid11 cae/a 1·e: mcix útil y 
o¡wr111110, l1tll"CJ lo cual ·'" n·1·i.\arci11 lo.\ imcr'"'es panicular<.'.\. de lo.\ din•,·tore.\', como di! los 
cano/e.\ 1k di.,11·ib11citi11. /:\tí' llh1dio ·'" acl • .!/111110 al co1111womi.H• ele partit·ipar aclÍl'(l/lle111e c..'11 la 
uu:jora 1.·t1111i1111t1 a trcffc..;,, de 1111c.\lro .\cri·icio i1[fin-11w1fro·'. 

Es ohviti que un grupo financiero tan grande como este. c:n Jondt.~ trnhnJan m:ls de 30 mil 
c:mplcados c:n nuis de mil puntos dili:rcn1cs de la república. requiere de un esfuerzo de 
co1111111ii.:ach"'n tlfganizacional nm) ugrcsi\"o. In pn:gunta es ¿qué se n:quicrc para que un plnn 
gcncnll de co11u111ic;1ciú11 st.•n c\ito:'o'!. ( "t) 

•• E11 iiecto, di•b1.• /Jaber 1111 c..·.~/i1er=o dl' com1111ic..·e1c11111 i111enu1. porc¡m• si 110 lo hay. 
c11,1!<¡11ic..•r l'.\fl'<llL'.1!.ia ele..• apoyo a lo.\· c/ie11te.\ o hacia /oJ 1111e1·0.\· procl11c1os 110 c.:amiuuria, pero 
c111iero ,., .. ,oltar </lit' 111111t·a el lllí'dio c.'.\ el c¡m• hace el lllt'Wic{ie. y es ac¡ui cloude cmuic..•11:u11 los 
¡woh'4·111e1\. En '"'"'' .\c111ido. lo relet·cmh' e.\ la ll<'Ct'sidad de co11.\i.\"fL'llda cu el lllc.'Jl.\'t!Ít'. Uno ele 
lo.,· gra111ks ,.,.,.,,,.,._, '/"'-' /'º·"'''" las c.'llllll''-'·'ª' t'S 1¡11e tic..•11,•11 J!_r1111clt•s def'Ul'lc1111c..•111os de publicidad, 
.c.r1nu/,•.\ e.\ludío.\', i11n'.,lig11do11e.\. /Wc..',\lljlllt'.\lo., l'.\·orhi111111<•.\ .'' muy ¡wca gi•nte clet/i('{1t/a a la 
('IJ/Jllfllh'1l1.'itÍI(', 

L;.1 búsqucd11 ..:on~tank en ll:111.:n1111.."r t.•s Ja ci.lllsi~tl..'llcia. lo que hnccn hncin el l!~tcri1.1r. lo 
Ji:i.;.·1..•11 1:1111hiC11 al inh.:rh"r. 1..•sio flW\ ot.·n la fu1..·rzu ,·isunl y comporrnmental de In idcntidnd 
í.'l1rp~1rati\a. a tnl\Cs c.k lll!- 1111..•nsa,ic!> llllc L.'nlit<.·n. Jn\ icr Anrnu mc111..·iona: ··/4a direfc.·itin 1h111e 

11111y cl,1r11 111 i11111urJU11l 'ia d,• /u co1111111intciti11. ,.,,. cll'cir •. ,¡ 1·u11u1s a /1,•clwr andar una c,1111pcli)a de 
1111'1/icíd,ul. tllllt'' la11=0111rH nno ce1111pa1it1 i111cr11a ¡we.\idida J'OI' 1111a cur/CI dd dirt't'/or, 
e.r11/ic,i11,/"I,• o/ 11e1•.\t11l,¡/ el ¡1un¡11,• de /,1s '"'·'º·'·". 

•• 1:11 1m,1 org1111i:e1dti11 ct~r11 1wod11i·10 1ic11e 1111 ,1/10 ('OlllJ'<Jllc..'llle de .\C'J'l'ÍC'Ío, nun" lo ,.,,. 
lli111cu111t•r. '"' i11tj't1l'lcm1t.• 1·frír lo.\ 1110111,·1110., dc..1 la t'l'rdad que 1 h•ui• el c/h-111,• c..'11 .H1 re'lt1c:hi11 cou 
110H1Jr11,, ,•111e11d1.T .\11.' nc..•n•.,icloc!l•.\ y 1,,_, de 1¡11ic..•11i•.,· día a dio t·reim lo cara de la ÍJ1.\/Ít11cÍIÍ11 a 
lrc11·,:., de .\lt lrabc{io". 
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Del mi~mn modl1 :\rm1u n.'!->ahn la i111por1:111citt dc las t~·cnicas de mcdicibn como lu son 
la!<! c11c11csws de npiniún ,·ualilath as. las n.·unionr.:s t.fc tmha.h.l. csllldios de cli111:1 '-'rgnniLacional n 
J:1s Cllilk•s rl'CUITl'll fn.•ct1Cll1' .. 'l11ClllC parn dcll . .'Cltlí posibles follas ll bien para Jcll.!rlllirn11' <JllC talll(l 

un mcdin ~e \'1J1:h e conlinhh.·: .. E.\ 1111~\' illh'l'L'.\Wlft' ya 1¡11e 11os /h'l'lllitc uhicar lliTc.,iducll'.\ de 
n1t:i1u·o t•11 el i1111hh•11h• de lruhc{io de lus pel',\Olltl.\' c¡ue c/011 /n.\ tl{fi•n.•111e.\' prw/11cln\· y .\<.'l'l'icifJ.\ ••• 

En torno a la cn111p1..•tc111:ia nnch11wl ~ c~1ranji •. •ra Cl111lCnh1: ''El hancu ha rcali:ado 
e.~/Íler:o., ,,ip,11{{ica1fro.\ a 11h'cl tlirec1fr11. t'.'fJ<..'cio/111,•1111.! en /o c¡ue re.,¡1ech1 t1! m·a11ce 1t•,·11ulrigh'o. 
clehiclo u t¡ff(.' u/1ore1 el dh•11h' recibe llltÍ.\ il~fiwmm:itin o¡uu·nma, 1c11110 ele los ¡w11d11c1".\ cnuw de 
lo.\ .H'l"l"icio.\, ya t/11'' "'('' c¡ll<' llfili=cu· 1111 lll<:IPclo i111eracli1'l/

0

• Cumo él cnfi:11i1;1. t:~tc .. • esfuerzo les 
permite..· plam.•ar cambios e incluso lns c~tructunb. para quc..· !'!Can miis integradas. dc111dc ¡rnrticipen 
lns gi:ntes que tii.·ncn n su carg.l' la :11c111.:illll a lns 11c..•c1:sidadcs del cliente en un equipo ele trnhajo 
mcJ .. 1r. 

Sc..• ha lnhorndo en pro~c~os de rcingc111crm. redisctto de cstn1cturn~ mucho más 
funciomilcs. 1\1 cuc..•sth.11wrlc Sf,hrc: c..'I PªP'"'' dL'I co1111111kador organizacional n.·spondió qui.!' i:stc 
tenía que ,,1lvl•rsc un fo..:hw de camhh.t: "El co1111111icador or>!a11i:acio11al L'lllra c•11 1111 círe11/u 

ricio.\o, como 110 /lace 11uda. 110 le /laec11 ca.'" l' como 110 h: hacen ca.H>. 110 hace 1111da: ,·111m1c''-" 
1e rcmilL'.\ u hacer r1.•1·i.\la.\ me11.,1wh•s irrde1·c11~1,•,,· que e11 ul,1:.11110.\ cww.\· no sir1·,•11 mti.,· t/ltl' para 

exe1//ar el ,•gu dl' alg11110.\· c11a111os. //,{1· ''"'' t/,•1110.\ll'tW que ('l'l'S 1111 .li"'/or "'' camhio, 1111 

j¡1dlitc1ilor dt• 1111e1 e1·olw·itj11 L'll lo L'llltura th• la <Jl',Ctllli:,1citi11'·. ('°t) 

Para l"\lllcluir 111;111ifl•..,hl que.· Ja Cllllltmkación en la organización se da quiera o 110 quiera 
In dirl'l'Ci\\n: .. /.o.\ n111<1fc.'., de il~fi.Jr111aciri11 fiw111ah'.\ 1t•11dr,í11 </lit' 1·ofrerlo.\ crd/i/1.'.\ o ,\e,c.11irú11 

.\icmlo los ¡1ort¡lh'l'Ítl.\ t/fü' ·'º" ,.,, 11wd1e1.\ lado.,·''. El Cl}111tmicndor !ooÍl'mprc \a a ir tras del 
nidiopa!--ilkl y la linica po:-.turn que ~e dd1..: tomar..:~ nccrcnr!"C n Cstc ~ no \'ivir :iislado. Parn nndic 
._::-, un:1,!"l1f'J1r'-'SH tJtlC la co1111111ical"il'n e~ inhcn:nte n Ja org.nniznción. los dcspidl1s se sahcn antes 
d'-• :-.cr nli..:ialcs. las pwnwdoncs tamhii!n y !'-l,hl'l' este l'clhlmcno es l)tle se Jche pt111cr m:is 
;11c..·1u .. ·illn. 

-1.5.- BANPAIS: La lntcgrnción de 3 Culturas 

El Gn1rh1 Fi11a111.:k•ro 1\:>l'lllC.\ l3unpais hu mostrado una preocupadlin constante por in no\ ar ~­
nm111c11cr.:-.e u 111 'nnguan.lia e.le l:1s tran~fornrncioncs que l'St::í c:\pl·rimc..•ntnndo el Sistemn 
Fin:111i.:h:n1, hu~cnndn solidilicnr su po~icil'lll y c011 ello ser cada n:z mñs COl11J'h.!titi\'0s: sin 
l'lllh<1rgll. '-'~ta nJnsnfia tk·I ~cr ~- quc..•rer s'"~r de la orgnnizncil'll1 se dcsapn.l\ echa. pl1rq11c no ~e 
1r:111s111ite n h1s miembros qui: la integran. /\si lo cxpr'"·só Gcrm:in Normandía. gerente de 
~omunicaciún Je l'sla instituciún de B:incu ~1i1hiplc. <*) 
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En un contcxlo en dl11uk los rn:ontc:cimic111f1s s1.• producen müs r:"1pido llUC lo~ pri..1~1.·ctos. 

l.:1s fu!->iom.•s entre la Cn:-.a dc Jj,1Js¡1 ~k.\hnl. la :\scg11rndorn :\scmc;\ y Banpnís como Bnnc~1 
Comercial gc111.•rnrrn1 1.•11trc otro~ a!-ipcctos un rcajustc de politicns dc comt111ic~ción Jondc lüs 
prl1CC!'iOS d~hian ::id1.·clmrsc a los n:qucri111ic:111os d\,.• int1..'gració11 de tres cultura;; de tralntio 
diferentes puro lmccr un solo g.rnpll c0n id1.·111idad pr0pia. 1\Ucrnris de que lkmpais no cünt:tha con 
llll:t \"ish\11 11nili.11·mc por parle ch.· 1:1 dircccit"111 gl'lh,.'rnl. lo que gcm:ró llllíl d .. ·~aniculación. rn1r lo 
que no hahiu un:1 columna' cr1c:hrnl que pl'nnith.•rn urn1 s,1Jich.·z c011H111ic:itÍ\ a. 

··c.. 'uand(J .\l' dhi la .fúü1iu cll' !t1.' /rt'5 ilntit11cio1h'.\, 110 lwhii1 una ht1.\1.' '"''"''h;gica de 
c111111111il'adti11. ,,ti/o .\C: cc1111e1hu "º" 111111 re\'i.\la orga11i=acio11a/ de poca t:irculacidn y tuhll'l'O.\' 
elc.•c1rd11icos 'I"'-' Íl?f(,r11wha11 1k lo 11uc _,.11.,dtoba ul imerior de ¡,, w:c1111i=ad<Í11. AlllC'.\ de unir 
.f11er:11s. esta\· trt'.'i ill.'ililuciom.!.'i co111aha11 L'rm dnco mil c11c11rode111"s /lt'l".\fJIW.\' como cmph·ado.\· 
en toda la lfrpúbljca. l111>oblacici11 creciú ctJ/I le1.fi1.,ití11 "sei.\ mil .H'isch•111os··. 

Es aq1ii..cuando se crea fL,rnrnlmc111c en crear el úrea de cClmt111icació11. es decir. qué \'na 
h:iccr el ,1t:p:irw111cn10 y c11:.ir..:s 'ª11 ;i !\L'I' los alcance~. pcne1rnch.\11 y su cs1rn1egia a seguir. 

Como pri1111..•r in1c1110 el Grupo Financiero A~cmc.\-llunpnís realiza una estructura en 
'k111d1..·. por un lado se contr~11:1 a 1111 consuhor de ph111ta pero cxt1..·rno. dedicado al tirc:1 de 
comunicndl\n i1111:rnu. por otro h1do ~e crean dos gerencias de comunicnción. nmbas reportándole 
a rnw dir1..•cchín de n:cur~l'S hum:rnos. 

Lo pri111en1 que se intcntu es nrmm un plan ·de integración que pretende conformar unn 
!'ola cullur:1 dentro del grupo. trntandu rJc cxplicnr ni pcr!'>onal lns fucrzns que se gencrnn ele 
Jiti:r1..•111cs empresas que M.' conjuntan cada u1rn con sus prnductos y scr\'icios que ofrecen ni 
cliente. h-,dn ello bajo u1rn snla :-ucursal \·como todas lus Bancas. con la clara ::ictitud de sen·icio 
di..' Banca Unh1..·rsal~ · 

NL"ll'llHHHlia ugrega que "( '01111111ice1citi11 tcuia t/ltt' cw11ri/111ir para dar •I cmwct'I' "' 
f't'l'.\flll1tl c:wi/1.•.\· er1111 1,,,. ,.,.,,,,~¡",. co111pt•1i1h"a.\. Los co1111111icadore.'i or~ca11i:ucirma/e.\· tlebhm 
cle1L•rmi1111r cu,ile.' .\l'l'Íilll ah11r11 lo.\· meclio., e i11.i;1n1111e1110.\ pcwa hacerle llegar la Íl!fcw111111.·hi11 a 
lo.\ empleado,·". 

El p1\1y1..·1..·10 m;'i~ i111p1...wt;1111c qu1..· nH11h.'.h'1 el corpl1ra1i\ o se d1..·nominó N E O (1'Uc\'o 
E~qw .. ·nw Opcrnli\Ll). mcdinntc el cual se prctcndh1 reducir tiempos y movimientos. :ipo~mlo en la 
i111'i1nn;i1ka. Cuandn !'>e r1..·:11ill1 h1 lilsión . .:mnhi::m f;1s seiialcs y In institucit..-in se da cu1.:nta que lo 
m;is impiwtanh.' l..'S la infr:1c:--1n1ctura 11..·c1wl6gica. nsi que se elahorn un 1111cnl proycl:tn 
1\RCiE~T:\. el cual cra un ~i~11..·nrn di..' i11fl1r111i11ica que se: implanrn n ni\el nacional. Aquí In 
C{'llllll1ic:idl111 aparte.: de sus tareas de inlc:g.rnr y dar ti conocer a las diferentes cuhums la 
inll,rnuu.·ión. tamhk~n tl..'nia qtK' apo~ar muy de cerca csh." pro~·ecto. scnsibiliz:111do con la cre:1citln 
d1..• una hi!->llll'il..'ta lJUC linalmcnte no ~c concluyó. 1..•11 el consejo ndministnlli\'o y en los accionistns. 
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Cabe 1.h:~tacar que por un lado se c.J:ihnn los grundcs pro~ cctos c.•n los que se trabnjahu y 
por otro muy lcjnno. c5tahan lo~ que ~e concluían. Las ncccsidaJcs di: pcrtl'llCncia que el pi:rsonal 
l'('qucri;.1 pnrn su c..•stahilidad. pnn O(':Jha qth.' c~to!-1 rompimicnlos crearan un estado ch: ansiedad e 
im:crtidumhrc. Bnjo este nmhicntc. c.·I c.lcpanm11c.·11to de comunicación se limitaba escuchar. 
administrar y fucilit:ir la informm:it\n que se gcncnihn. 

El hcd11..1 de no 11..·111.·r medios d1..• CL1municucil'ln formal comenzó n ..:n.:m· una scrk· de 
runwrcs. El Jcpartamcnto de Clllllllllical..'ión propuso qm.• ll'1s gl.'n:ntc..·s de sucursal en h1s diferentes 
puntos de la dudad fueran la pic1a d;I\ e p¡1rn l'Oll~tiluirsc en lích:n:s formules dentro de éstu~: 
l.:llo~ informarían. clcsmL'lltirían o m:lamrí:in L'll ack·luntc cualquier situación. Fungirían como un 

multiplicador ck la comtmh:ación. <*) 

l'ar:i el Grupo seria la pniie funcionnl dentro de lns 166 sucursnlcs de 13anpnis. Trntarin a 
trn\ ~~de grupos de trah:tio. habilitnr gente intcgr:mdo n los nitos 111nndos para c\·itar convertirse 
L'll unn lucha de L'gos. c¡ue no iban de acuerdo con el incipiente surgimiento de ohjcti\'os. 

El gerente de cadn sucursal era d facilitm.Jor de cornunicución. Los 160 gerentes que: 
hahin en totnl en el D.F .. l\lontcrrcy. Guadalajnrn y Puebla. trnbnjubnn como uno red de 
corresponsales 'ia tdcfllnica. en dondc infornmhan al Grupo la rctronlimcntnción (iuc se 
prod111.:i:t. 

Cahc 1111..·ncionar que el personal no h.·nia :tcccso n un buzón dchido n que la situncilin que 
si: estaba gencrnndo por las sitm1cioncs de anmlgumiento de tus institlicioncs quL· c.:rn delicada y 1:i 
gente hm:in pregu111:1s que rw se podi~m rc!<lpondcr. r\ mcclinúos de J 995. In nlta dirección decide 
intcg.rnr sus pro~ccto!'i NEP y ARGENT.-\ par:i nsí conn:rlirsc en uno úe los Grupos Finuncic:ros 
m:'b i111port:111tL's dL' ~lé:\Íco. n lr:l\Cs de un:1 cstra11:gi:1 de negocio que cont~mplc una misión. 
\ i!oooilm y l.'Stra1cg.ia L'SP"-'dfica. es asi 'lllC surgL' BANP1\IS:? 1. 

Bt\1\:Pt\IS :!.1 es una cs1ra1egia de ~cg.111en1nciú11 dt: m~rcado. es decir: znpatcr~ a tus 
z:ip:11ns ~ es también una l11tldificaci1.ln de la L'slructum. intL'gracibn. mcntnlidaJ que prc1cndc 
coadyu\ ar n la ,1rganizndlln a t.¡ue ,1h1L·nga una pcrc"-·11cilln común. 

Cllll cllti, ai:tu:iJ111cnle cJ dc¡mrtmnellh."1 c..k COlllllllicncit.)11, CS cf lfnico. \'OC~l"O que \'·n a 
informar al Grupo ~ ~nhn: C!-.IC. tanhl los 111L·Ji,1s de comunicncilin. empicados. in~·crsionistns y 
otros org:111isn10s rcprcscntathos. Se pretende u mediano pinzo instituir clC innncra Continun un 
'idcn-nnticiario. ccwrl.0 1.1 el~ctrónico. re\ i!-.ta interna. tablero~ internos de co111unict1ción, tallcrcs de 
capaci1aci\ln y hahiliindún. 
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La cstrntcgin ch:vicnc d1,,.· un Plan tk• Comunicación. en donde In pa11c metodológica rl!spondc a: 
''(. 

0

0/lfJn•r '' 111 Ciru¡m Fil1'111c·h·ro para '/111.! ¡m1.•das l'c.'t1eler!o. !'WW1.'I! los 1111.!dicu 1radiciunt1h•,\· y 
los 1ec110/d,cico.\· y a¡won"dictlo.\ ul mciximu. e1·11/úa y mide ... 

~onrnmdía ngrcg:t t.1uc: "/::! n•to dl'I ctm11111ice1dur 1.•,\· 1w ,,.,.,. .\cí/tJ .filci/iiador de que la 
co1111111icaciti11,ll11yo. ,,;,,,, lcm1hh:11 de/l,• ¡wopiciar i..'/ lc•11}!ll(!je l.!.\"aclo para borrar proble111,1s ele! 
Cl"<'c/ibi/ it/1 uf'. 

Los 111cdit.1s se basan en criterios de rcnlnbilidad y rapidez y dcbcnil~- establecer la 
congruencia. a tnl\ Cs de In i1111..·rdcpcndc11cia de la publicidnd y In comunicnckin interna. con el 
cnntncto directo con el cliente. sin que lrnrn contradicciones esenciales que sigtm frncturando la 
imagc.m lk~ la institución. 

··El co1111111icad11r 01:0.:,a11i:c1cicnwl C!JJ ·una i11.,·1i111cici11.fi11011ciera cll'11e \'emler la idea"'' que 
.\t' J'iert/1..' nuh co11 110 il~/iwmal' 11il{/iJrmar111,1/ "111u¡11i10. que si pudieras co1111111ical'le bh!ll ... 

.. Saber lrodndr el le11~11qje ck• lo i11tcmp.ihle! a lo 1u11~ihle, e,\' decir, Cll(lll/U ,·ue.\'/a en 

f'"'·''º·' 'I'"' el rec.·urso 111111111110 110 e.WL; il!/iwmado. 1wrc¡11c• estos Gr111ws Finuncieros es lo 'I'"' 
lwc1.'ll. a.'i 1rad11ce11 el le11g111y'" "" cli11,•ro ... El comunicudor orgnnizncionnl tiene que ubarcar 
:'m:us de csrndhaic~1. Je recursos hunmnos y mfministrutivns. ncll!mits Uc ser estrnlcga y consultor 
parn pl1dl!r c:ntcndcr!Oc con los dirccti\'OS. 

-'.6.- INVERLAT: Phrn ele Mejorn de Medios 

El Grupo Fiimncicro lnn~rlat CllL'llta con 1 O mil cmph:m.fos intcgrndos L'll dos c:mprc:sas: el Banco 
lnn:-rlnt ~ Cusa d~ B~lfsn. l'llSL'C 3.:!U sucursah:s de banca en todo el pnis y 700 ccntr~-,s de trnbí1jo, 
por lo que rl.!sulta imp11rtanh.· rcali1ar un c~fucr1,1 de Cl1111unicncic.'ln intcnrn. 

··¡:;,, 111111,11·1ido c/,•.fiit/1111. 'I"" ¡1cJ.\11ri,1 !ii 1w '111hiL'l'a ¡1or1eri,I\· y losj11gador".'i 110 .\llfJienm 

'I"'' eljue,r..:.o nJll.\Í.\lt' "" a1111tar el 111c~1·or mím,•ro de.• golc.'.' en la ml'la nuuraria y e1·i1ar que·'''"" 
'"'º'''"º·' lus ,cole:.' l'll lo l'l'11pii1:' . ..ligo 1111~1· /Jtll't.'dclo o''·''" t'Xlraíio panido cle.fú1bol .'ilfcecle 1.'ll 
Ja., or,c,111i:aci011t•.\· c¡ue ph·rc!eu la clirecdti11 y t'/ se111ic/o de.'/ j11L'gt1. t'll el CJIU! J'Cll'licipt111. E'"'" 
,,if1w1.:iú11. a1111111ft.' pur,•:,·,1 absurda. '"' ha\"ltlfllt' ji·,•c11t•111t• ,\ohre tml() t.'11 uc¡uella.\· i11.'itit11cio11e.\· 
'/lll' ·'" e11c1tt'll/l'a11 1!11 1111 amhh•111t· de <'.\'i,ceme comp,•1e11ciu ." 1111 e111or110 complictulo y 
,·a111bic1111t•. 

Re.crc.,1111do ol ,\imil. eu """ 1Jl',l!a11i:11c11111, la.\ 111e1u.\' y ol?ielfros .\Oll t'.\CIS 110neria:'i y 
.cole.\ c¡11t• .w dehen 1e11er muy daros para lo.erar '1¡11e lo.\· j11J:t1dm·e.\· c/1.•I t'1¡11i1m dir{ju11 ,\'11.'i 
'"~/ill'l':o.'li y .H' ob1e11gc1 la \"ic:lrwia. /Je /al.forma c¡ue 1111a ""= 111011/ados en la c1111clw, ya sea la 
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,\·11cursal. la t~fici11u. d cell/ro ele tllt•11cit
0

>11 <.'JI .\k:xico " t•n f.!/ interior de la Replihlica. los 
J11gt1tlores pt1C'tle11 ¡wopo11t•r.\l' ol!il'lh'o.\· c}llL' comrih1~rL'll a tJIU' .\l' a1w1e11 /o,\ J!."h•.\ y <JIU! el Ct/llÍJ'O 
,t.!.tlllL,. •• 

:\~i se c:\prcsn Luis !\1artin del Campo. !'it1bdin.·cttH· de co111unico1ció11 imcrnu <.h.·I Grupo r-innncicn.l 
lrn crl:it l)Uicn alirnrn que: .. /.a c:cm11min1ci1í11 i11h•n111 e5 illl/JfJl'ltlllli! porc¡ne JU"'"'' ,'i:er 
admini.Hratlu co111t1 1111 ¡1ro,·e.\o dentro d,• la 0J',Ca1ti:uciti11. es decir algo 'I"" ,\llC<'dl..• en r.!l tiL'mpo. 
Lu impor1t11111..• clf! /u co1111111ic11d1i11 i111t•r11e1 110 t'.\ 11wtfrcll' 11i /ogr,1r ,,,,~,·or prm/11c1il'iclcul. ambu." 
·'º" crl/IH'Clll'llc.:ia.\ e/,• 1111 ¡wuc'"'º e/,• co1111111icociii11 hh.•11 //erado. t'll <'.\'IL' .\t'1ttido. la co1111micuciti11 
rt:{Íll'l"=a c'.\/ado.\· l'·'i,_·o/<igico.\ y·'º"¡,,¡<'.\ e11 /u.\ que .w t'llCl/4'11/ra la pcr.\11/ltl y lí,\/u.\· .H.' urie111a11. 

L,1 ori1...•11taciti11 l'llllllll'I.',, ¡,1wd,• l/ep,ur a .\<'r 1111 /údor clr.• m01fraciá11 ... e·:) 

;\J prcgunlarlc por qué en lll\crlnt es i11t1'h.1rrnntc udministrnr los medios de comunicacilin 
mencionó: ··re11.w11110.\· ''""'es imponmu,• ¡wn¡t1I! ,,; 110 si: ud111i11i.'itra11 como c11a/c¡11ier rf!,·111·.m de 
la twgc111i=m:iti11 ,\L" pierde11 y clt:iwt tlt! ·'t'l' t:/ich•me.\· ... 

Lu i:omunicat..·ión t.•11 ln\'crlm se cvnlil:i bnjo 5 crih.·rios di.! cnlidnd totul que n continw1ción 
se dcrnllnn: 

1, .. Loui:->tico.- Se refiere a la diMrihución 'fo los mi:dios. que lleguen. que sen a tiempo y que 
hagun ~omacto. 
2.- r\t ... ·rn.:illn.- Que ~cun lh11nuti\'OS en diseño. rnnu11lo y color. 
3.- Pcrtiru:nda.- f3:1jn este crilcril) se busca que el medio le sen l1til ni pl1hlico y que tenga que n:r 
princip:ilmcnle con MI tr;1hajn . 
..a ... Impacto.- s ... · irllcnw lograr cnn,iunlur el punto di!' \·istn de la org:mizncilln con el empleado. de 
t.•sta forma 1w ~ ... • h'gra c:unbinr la forma dL· pensar ele la persona pt.'ll) si de su pcrccpci<ln del por 
qui.'.- trabaja L'IJ In\ ... ·rl;tl. 
~.- [, ul11ack111.- Como todo pn,ccsn orgmliz:u:irnrnl. lu Cl1111unicnció11 tmnbién debe c\'nlunrsc. 

Para lograr l.'nnstruir u11:1 identidad corpnratin1 consistente en lnn .. rlm e:\:istc un plan de 
crnn1111kacil111 qu ... · hu~ca sinergias entre !:1 Cllltllfnkación intcrn:i lhimL·~c empicados. accionistas y 
~indh.:atn y la Clll1H1nk:u.:il111 c~tcrirn. cntcndiémJosc publkidad. rd:1cio11cs públicas y 
conn111kaciti11 i11~tit11cio11al. El pl:m estratégico de comunicución intcnw !-C dcrin1 dt.• Ju idea de 
qut.• 1:1 l.'l'llllllllk:u:illn lll·bc administrnr~c ~· 'lllC dchc pn:n1.•cr de infi..wnH1citi11 ~1 los pl1blicos 
<11111.!rinrmcntt.• mcnl.'hlllados. E~tc es llnnwdo "Pli.111 E~lratCgico <lt..• ~11..:iorn di: Mediosº". y se 
'k·~mTl'"ª a p:irtir de 5 estrategias húsh.:a~: 

J •• :\JL.~¡l,rn dt.· 111cdil1s de l.'01111111icm.:h\11 
2 .• Pa;tk-ipncilln d1..·I públko i111crno c.•n d pn1c1.•3n de 1..·01111111icm:ilin 
J ... Cr ... ·<1t:ió11 de un cúdig.o de idcnlidnd Clll'Jlllrnth a 
..a •• :\kdicitln di:I 1.•quipn de trabajo de comunicach:m 
~.- E\·ahr:u::iún !-!Cncn:il 

.... 
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,\ cl"1nti1111nción se Ucscribc lm .. ·\cmcntc cada una de c~tns cstrmcgias y sus rc~ultados dentro y 
fucrn de In orgnnizacilin. 

Cnn fu cstmtcgin nllmL'l'l• 1 se husi:n que. cladn que los 111cdios s1.m lus hcrr:imicntns de las 
que se \'nle "'') ñrc..~a de co11n111ic:1cilu1 intcnrn para :1d111inistrar lu parte de distribución. de 
nportunidnd. rclc\':111cin y npcrnci1.)11, lns medios de comunic:ickln oficiales senn eficientes a 
truvé~ Uc los 5 criterios d1..· calidnd tot:tl. El Grupo finm11:icro cuenta con 1 :! medios pri\'nth·os. 

Rl.!sultado: Crcaci1.1n de 3 medios mús h1 R.:d Informa. periódico murnl. Estrtd1.) de Cuenta 
~·la revista ins1i1ucio11al Coniacto. 

Cnn lu cstn:1tcgin nlimc:ro :! se busca la creación de In rc\'isrn intcrnn en forma bimcstrnl y 
en donde el fin es que la gcnh! p;uticipc. pnrn lo cu:il se cstíln estructurando consejos editoriales y 
grupos de colnboradorcs por secciéln. 

Resultado: Si..~ realiza una Jh·d de Corn:sponsnlcs. los cuales trnhnjun de mnncrn 
\'olunturin udminiStrnndo el n:curso de la comunicnción en sus 5 criterios. )·n sen en cndn 
i11stuh1chi11. piso u oti..:inn dt..•l ll'ltal del Grupo Financit.!ro. 

En torno u Ja estrnh.·gin 11(1111cro 3 !'le pretende establecer una ,·jsilín. rnrn misión y \ltk1rcs 
qw: idcntifiqlll..'ll u ln,·crlat cf11110 una organiz:icilm t'micn. es decir. crear unn cuhurn de grupo. Se 
hizo unn cncucsta ni púhlh:o intcrlll' prcguntando que era lo iJcol parn un Grupo Financiero y se 
lognl conn·pttwlizar u lm crlat n trm 1..•s de un ne rústico. 

1- intq;ridau 
~· nm:iormlismo 
\'. \ncm:ión c.11..• S1..·n·ido 
E· cfidcncia 
H.- rc~pllll~ahilidml 
L- lidl..'ra11gn 
.·\· a11101T1..'alizudlin 
T- trasccmkni..·ia 

J{csultado: r\:r;.cgurar t)Ue todos ll'IS 111cns~1Jcs de In orguniznción. en lns nctitud~s del 
pi..·rl'onal. direc1in'ls ~ !-lindict1lll cumplicmn cnn In ,·isilln que c:stnblccin el ncróstico par;i qui: 
h11hicm i:t1ngru1..•11cia. 

Ln cslrntcgia 11(11ncro .t pretende medir el dc!'crnpc11o lahnral de los co111unicndo1:<.•s y 
C\ ahwrlo con el fin de justificnr In importancin del riren pnr::1 In consccucilin de los objcti\'OS de la 
nrganizni:it."111. 
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l{csul1ndo: Los crih:riLlS ch.• .:alidad tot:ll :1plicndns ni trnhrtio permitieron midorur d 
truh:tio de los conH111k;idnrcs. 

Por último In estrategia 5 se r.:Jicrc n- In rcnliz:icicln de cnc'uestns con el pcrso11al y sobrL' 
todo tHscusinncs con dirct:tÍ\ os. pani \ ~r si J .. ls csfucrlos han logrnJo sus objetivos clm·cs. 

Hcsuhmlo: L:i informm:ión 11;;:.a u tii:mpo u los públicos idóneos. Ja gente pa11icip:i m:is. 
li1 imugl.'11 de l1n crlnt se 1urm1 consi~:~m1..• ~ el ClJllÍpo de comunicacilln incrementa In calidad en 
MI trahajtl. 

Lub f\h1rti11 d1..'I Campo colllL":"itn que: º'El l'lt111 di! .\A~ioría de .\le!dios 1996 11vs J><.'l'lllilid 
n:/lexio11ar t!JJ l'/ hec:lm dt• ''"'-' .'iÍ tjlll :-,.•11111s l.'t1liclad en la com1111icacith1, los c·o1111micadores que 
t(\'11da1110., "la.f;h'ilitachí11 d1..•l ¡won'.\.J. 11.•11e1111>.'i 'f"" .wr de cttlidc1cf". 

t\ pan ir de.• su implcmc..·ntu.:k;n se n .. •nliz..i 1111u cn1hrnci"ín trimestral •. pennnncnte y 
sistcm:"uica. :i tnavCs di.• cr11:ucstas. grn:i.:as de dcscmpciio y :in:ilisis de Cl'S1o beneficio. Es decir el 
plan se lm cc111\crtiJo en un c..•sfucrzo : .. ,nsrnntc. 

La ph.111caciú11 de la comunk.:.:ión intcrnn n:suhn muy nportntÍ\'U. en función de qth! se: 
hnhla de un Ira bajo prc\·c111h o) de..· 1:: .:1~1bnn1dón de cstrutegins muy dcfinidns. 

•• •. 1clmi11i.\frar <'l rec11r.\t1 ""' /,: ~·u1111111icaciú11 11·m• CCJ/l.'iigo tre.'i <'leme1110.'li im¡wrtcmtes: la 
ju.,·1tficachi11 de lo c·o1111111h:1h'ifj11 1·1: l,1 t'llllWf.'.\tl. el l'í'etJ11ocimh•111u clt! ·'·"·'· em¡1I,•""º-"' como 
¡uw1h'i111/\· de 1111 l'ron'!iP, l'.\ d"•cir /.: c11111ri/111dri11 o 110 ,.,Jllfrih11cirj11 del recur,\o '111111,nw ,.,,. 

im¡1ona111t• pura la <Jrµ.011i:acirj11, 11\;" _',,:;r1111to.'i darle 1111 1·alor a la orgu11i:11ciú11 y al iuclfric/110 y 
por último ,\t' da 1111 1·0/ur c·o111¡).ri1fro y11 que el ll«1b1!iP t..'tU~i111110 oc·asirmu 1111 clima 
orgc111i:11du11u/ 11grc1d11bll'··. 

J.n Clll11t111ic;.u.·itin no es un r1.:.:ur~,, dH\C en th~mpos úe 1urhulencia. es un recurso que si 
cst;i bil.·n mlr11inis1rndo. cu:rndn lle~l11:· !a turhulenci:i "ª :i golpear mcrH.ls. 

,\1 cuestionarle sohrl." i..•I per:11 di:-1 cnmunicadClr orgnnizacional comento que é~te dehc 
11:11cr 1111:1 'biún glnh:il del ncg"..:il,. t~1tar;:i d1.• entender al pcrsClnnl <.11..• jernrqui:i m:is hnjn y el ele 
111;.b ;1hu y a lns dos lo!-. tiene que..• ""·'11' '-'llCl'I" n tmn.!-s de In trac.lw:cilin de lcngu:~jcs, no c.lchc 
limiwrsc a ~cr un hn~edor de hcrrnmh::ita~. < 

Lus hcrrnmicntas camhianJll. :"e crearon nuís mCdios ti.:cnológicos y se..· generó ma~·or 
oJllirtunid:id. pc..•ro en esencia la "l'll1L'li..:~1ció11 c..~s la misma. dos Cllh!'S lJtlC se comunicun con unn 
i111cnciú11. Lus comunic:idorc..·s tii..~11.:11 :J rc::>opl1nsahili<.lud Sl'lcinl de gencrnr emplcos.justificnmlo su 
tr:iha,in dc:ntru de In orgnniz:u:illn. 



-l.7.- SERFIN: Plnn Respuesta al Entorno 

··Lus aco111t•c11111e1110\ ''co11u1111c11s t¡m• ha l't!fi·c111culo .\Nxicu lm ¡worocado 1111a sil11adá11 

cm11¡1h:io 1¡11e c1111w Grupo 11'tllf'l'mo.\ de l'J{/i·e111ar. E11 iodo.\ l'llos. 111u•.\·tre1 ¡wsicid11 deberú Sl'r 
¡wudetllt' y 1rw1.,(lw11111r l11 f'11.\ihle i11n•nicl11111/trc t'll w:citJJIL'S c¡ue co111ri/t11ya11 .WJ/id1triame11/l' ,, 
fJ'"' t.'/ país sa/J.!a ,1c/e/,1111e. y a r¡ue Jiw1e1h·=cw1ws la sitt1t1dti11 de.•/ grllJ'O y ele c¡11ic.•m1.\ en ,:¡ 
/a/iorc111111s'', <''t) 

Así lo c.\prcsú R(lhcrto 1\guirrc Varg.•1~ subdin:ctor de comunicación in~titucionnl del 
grupo Financiero Scrfin. l¡uii.·n sc1laló que para cnlh.~ntar t.•I rcw. la nctituJ deberá sc1· la bllsqucda 
ele un mejor Lksc111pl.'1k' que fi.wt;ih,.~zcn la fuente di.!' empleo: .. Es imporr,uue c¡1u• t.:11 t.'.\los 
1110111e1110.•¡ 1ra11.u11itw110.\ '' llllc!.\lro.\ «licmes y ,·ompwiero.\ e/,__• truht{io ct11~fia11=c1 y la ct•l'fe=a ele 
que unido.\· .\·abremo.\ trun~formar lu c11y1111111ra. c•11 oportunidwf'. 

El Grupo Finan~icri) Scrlin tiene Cílmo primcn:1 preocupación. \'ciar por los intereses de 
quic..·m:s han dt.'positndt1 ~u conlinnlH en dios. )'ª SL.'an clicntL'S. uccionisrns y cmpl!!ados. "Es 
11ecesari11 e11 ""'º·'tiempo.\· d1..• c:amhio 110 dbtraerse ycle.,i/11sio11urse. sino m11111.•111ar los 1..»\fi1er=o.'i 
para lllt~iuror la a1<.•11t·hi11" los clie111L•s y 1ra11.\111itirle.\' 1¡11e Sc1:fl11 es 1111 Grupo que saldrú .'ih•mpre 
.fúrta/ecido. ,crucit.I\ a lo 111cÍ.\ i111¡10na111e, ,\·11 geull.!°". 

1997 es un al1o cll el que Scrtin como instiluckin husca estar posicionada. entre otras 
c1.,~¡1s. p1.1r la col::thor::ición de um1 C::1sa de Bolsa clicic.mtc: y líder en su mercado. por empresas Je 
1':1ctc1rnjt.•. Alrn:u:cnamicnh). Seg.uros y Fi:mz:is. que: colocndns odccuadmncntc en sus mercados 
l'\.'~p1.•ctÍ\ l)S y en un proc1..•s.o de rccs1ructurncki11 sale I011afc..·cidn. 

:\guirrc \':irgas dcstac:i tjue existe un Plan de Accitín lmncdintn orientado a cuatro 
asp1.•ctos b;lsicn~: C\)lo-:ncil11t dirigida de Cn:dito ~ Rccstructurm:ilin. nmplinr el negocio 
trmlicional de Banca Comcrci:il. Racion:11iz:1ción del Ga:;.tll Opcmli\'o. y Comunicílción constante 
ul personal. clicnlt.'5 y accionis1as. 

··!Je t'.\f'' fcWllhl ill.\ll"lllll<'lllcllllo.\" lo t¡ue hl'lllO.\ llamaclo "P/011 Re ... puesta Se1:/i11 t1! 
Emor110 ... e/lit' w:-.:.u11i:" y diret'cimta las <1!'cio11es c/1..• todos. para "'!frt'lllar c~.\'ito.'ícllllt'lllt.' la 
.\it11ucicj11 11c111,t/ .1·.fiJnalecl' la ptJ.\Ícitill ,·ompetilfra de 1111c.•.\'fro Grupo:· 

.·\I pr1.•cb:H' sobre el últiml• punto del Plan de acc1011 ll1m1.·din1a rclm:i"'nado a la 
c1.,1m111ic:u:il111 constanle al pL"rsonnl. clit.•ntcs y accionistas dijo: ··Lu t'.\lratt•~ia co11.\1.\t<.' e11111i/i:ar 
tocio.\ /os medios '/lle e.\ftÍIJ a 1111c!.\lro t1lca11ct• y /Jacer/o.\· mcis 1..:fici,•111es". 
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··.\'e1:/ill c'llt'llla cou m,h dl' -(Jo .\11cur.,·o/1!s e11 tucla la Rt.1¡n;h/icc1 iulC!llUÍ.'i t/,• la geult' que 

cm!fiu·ma el Cir11po; t'.'i/cl/Uo., llah/audo de mú' de ~.¡ mil JJt.'l'.\cJJW.\', las cuales 11ecc•si1w1 cl,1 una 
f'O/Í/ico ele ,·om1111icudcJ11 i111'·r11e1 '!"'' .\Ctt tigil. por lo que lltft.'.\lra l"t.'\'Í,\ltl l"alores, 1111 ,j,·gauo de 
co111w1icc1i.·iti11 hi111e.\/l'al 110 e' el 111t·1lio /ll"Í1'alin/'. 

La cl1111unic111.:iún llf'!.!ani1:1i.:i<.1rn1I o institucional en SL•rfin se dh ideen interna,. c.\tcrna .. 
esta l1l1irnn comprende a ~las rt.·laciL'lh!S pl1hlicas. mcrcadotc.:nia )' publicidad ~;unquc ~e 
.:omunicnn con~tuntcmc11t1.• 11mnti1..•111..·n MI rcspL'Cthu distai1cia. 

Ademús prc~1..·ntn lJlla ca1.1~tcrbth:a i111¡llwta111c. comunico1cm11 inlerna clcpende de la 
Dirección U1.· Plancncilln Fin:111dern. la rnzL)n de l)ll1..~ si..· ck·pcnda de cstn dirección~· no de recursos 
humanos n ndminjstración se ch,.'be a que el Gnipl'1 vhc de In infOrmación linancicrn: "La 
po.,·ibi/idacl clt! '"''"" <11/UÍ C.'.\ alllf'lia p<wc¡ue permile t~/i·ecer/e 11110 \'isián llltÍ.\' clartJ a la gell/e, C.'SIO 
le lw d11clo 1111 f'Ullorama múi; amplio al úrc:a de cmmmicucir'm. ya 1w mula mús es la d{f11siti11 de 
/osj11t.',C,C1.\ /ta11ce1rio.\ o el wrneo d,• holic/1'..' ... 

t\clnru que con la priva1iz:1dón de In Banca las politicas cambiaron porque la tecnología 
avanzó y los mcdil1s se' ol\ icron m:is sofisticuclos. si untes se utiliznh:m medios impresos que no 
enm tun inmediatos. cnn el auge d~ la nueva t~cnologín se inició un proceso de ajuste parn In 
transmisión de información estratl·gic:1 urgente. n través de los canales electrónicos. 

Aunque Iris mc.~dins impresos tradicionales fornrnlcs siguen circulando. la política de 
comunkación e~t:'1 úividid;11..·n tn.·s partes: 

1.- lnfonnachin urgc111c que tiene que llcgnr ni instnnt1.•. cst~ es p;frri OpCrndores de Cusa de Bolsa 
Piso th.· lh·nu111.•, 7\ksa de Dinero. cllll'\.' ('llf:('IS. , 

:?.- La i11fnnrn1..:iún in~titt1cillm1I p:irn el pl!rsonal general o bien de sucursal. en donde lo que s~ 
i11fi.1rnw 110'-'!'otan urgcntl.!'. 

3.- La inli.,rmaciún p:1ra i.:011sej1..'ro:. y nccionistns. 

En C!'>h .. ' s1..·ntido los medios de comunicncic)n responden n lns 111:ccsid:idi:s de opcr;:u:Um dd 
Grnpo Financiero: ~·sah,•1111n c1i1110 ''/"-'""'''°·'· 1¡111..~ 11''"''·'i111111t1.\' y¡,, 1·e/ociclucl de '"-" operadmll'-" 
c¡u,• reali:umu.\, /Je a/Ji /1'll'limo.,· pe1r,1 cubrir ww 11ec·c•.,idacl de h{fiu-111c11..·irí11 c¡ue e,,,,¡ ¡w1..•.,·c111,•". 

El 1.•squcma proyectn u11:1 m:uriz en la guc cada necesidad se cubre con un medio 
C!'>f1L'Cilico adccu:1do. El grado de imerrclución cntrc los ncgncios que maneja el grupo e~ tal que 
la comunicm:illn horizonl:ll es muy impor1n11tc nunquc el ílltio se da tksccndcnlc y 
a~ccmlcnh!mcn1c. 



·• L" e1·ul11acM11 se hace a /l"tffl:.\ de s1m1A·os o c..•ncue.\la.\ c11e/onde111"c..':_.!Wl/amo.\· .\"i la il~for111"dcí11 
lll'.t.!.ti '' Jiempo. _,¡ la recuerd,111 . ,,¡ le.\· paren'. o bien si el k11.c.11c{ie .fi1e bueno. E\IO permile 
diup.110.\Jiccw l'll c/fr,·r·"'·' ¡111111"·' 1111cirmall'.\ o re.cionoks. c111ie11 c..'.\ltÍ ele..' <1c11L'rd11 con la in,1i1ucici11 
y 1¡11h:111..'s 11ui.\' f't1rJid¡1t11ir"· l'4'/'o tudo ·"-'mide lu (:lkh•ncia tld 1111.'dio 111i/i:e1clo''. 

,-.¡ p1.:~ar d1..• los grandl..'~ hL'nclicio!'. que prop,wciona In tccnolllgi:l la ct1nu111icncil\n 
Íllll..'l'j1' .. 'l'M'IHll nn ~e ~ustitu~1..·. 1.•I pcr~llllal lw co1111.•ntadn que ¡uw cjcmplo a tran!-s dc lns 
1clcclllllCr1.·ncias. lllS n::-pllll~abk·~ n.:gh111ak·~ d1..• 8 !'>lll.'lll'~ak·s pm.•d<..'11 comunicmsc en un mismn 
mo111entn en difon.:nk~ puntlls ~ ~in dcspla/:irsc. di.! forma llpo11111w. r(1pidn ~ mlc-m:ls n un costo 
mcnor que !-.i tu\ k•r:111 l)ll~ \ in_i:ir :il Ccntl'll CnrpnratÍ\ll tJUI.! ~e c111.:ucntra en dos puntos ~1Cxico 
D. F. y :'\ 1ontl.!1Te~. al rcsp1..•cto :\guirn..' 1..'llllh:nta: "La e/icic.•ucia ele la h•h•cm?ler1.•m.·iu c.'.\JÚ 
co111prohacle1 liemos cf1m¡1,1rado lo.\ ga.\"/(},\ cll.' las odio 11i..•r.,01ws ele..• lo.\· d[(c.•n•111e.\· pla=a.\· de la 
Rc•¡yihlic..·a .\/exh:a11e1 ele 111111 o e/os días ele \'ÍÚJico.,· co111ru lo que cm•.\JCI la llamada 1elt:fií11ica de! 
ocltu ,1p,1ra10.\ te!..:fljnicus "'"'l'/,1=culo.\ a 11110 .\IJlo y t'X t1proximudc1111t•1JI(' d 12 por denlo del 
(."11.,/fi'. 

Sin l.!lllhnrgl1 di! la pcdith:ri a In pdctica hay muchu distancia: .. Al hucer l'\'t1l11ado11f..'.\' en 
la pul'IL' ,•/ec/rrini ... ·a 1,.'(}lllJ'llh1doru .. correo elec1td11ico .. c.·tc., 110.\ pc..•rcalcmw.\· c1111! lu~r 11111dw ,f!,c!lllt' 

c¡ue le 1fo11c• miedo a e.\/o.\ 111t•clios ¡1or lo c111c el ¡11.•r.\u11al ele/ ,/,•pc1rlW1U..'lllCJ de cc1paci1acici11 del 
/11.\li/11/o Se1:fi11 .H.' clierou "la tareu de ca11acitar a la ,'.!<'lllt' en dir,•r .. \"CJS uh'e/e.\ d1.•I or,c.anigramu. 
i11clmc1 el tlirt'cliro e11 úrea.' cfr .'ii.\l('JIW.\ ele..' Of'l'l'aciri11". 

El ,ll~icthn es qui: se co1wzca11 las \astas pnsibilidndt:s qui..· s~ tienen al utililar estos 
1111..•dios. DchiJo u que S!.!rlin es la mczcl:.1 de \arias culturns. prctc...·ndl.:'n c\'olucionur. entrar o una 
lllll.:\'a etapa en dnndc..· ~e puedan dclinir m..'cl.!sid:1dl.!s. públicos ~· medios p~1ra cnda 11110 di.! esos 
pl1hlicos los medios se han:in mús eficientes. pro\ocando una 1111..'jor comunicación. 

r\ partir t.k <..'~tn e!-tr.atcgia que d<..'\ icne del plan de crnnu11icnc1011: .. La id<•111idad 
corpore11h·e1 ele lu c1111wc..'.'" ,,e \'llt'h·e co11.\i,\1t•111c.• ye1 'I"'' 1,, com1111icaciú11 i111er11a plcmlea los 
medio.\ tlllt.' ayut!cut et d!fimdir o 111m1Jl•m•r la c11/t11re1 dt.• grupo que c¡ueremos ¡>r1~1'ec1ar .111. . 
L'.\'/('l'Ítll".·· 

Agrega que l;:1 c0municachln interna HI Je In 111::1110 con la puhliddnd y lo mcrcnJotccniu: 
1..•11 cstc s1..•111idn lo i<k·al e~ qu<..' untes d\! que In información que se snhc afucrn. si: ~epa untes 
adcntn.1. para C1.ln dio cn .. •ar llll cli111a de cnl11.:n:11cia Clllllllnic.acional. 

En torno n la ClllllJll..'tc...·nda nacional y extranjcrn dijo bren.~1111..·1111.: que esta se vud\'1: muy 
n •. ·1lida ~a que h1dos h-1~ ha1h.:o:-. trnhajan .,;..•n lo mi~m''· ~úlo cmnbia cl nomhrl.! de hl$ pr0ductos que 
~e :anu111.:ia11 usi cnmn de lo:-. scn·icios. d \Hll'I' ::tgrcg~tdo que Scrtin proporcion:i ni cliente es ~I 
tratn amahli..• cfo !'.ll gente..'. 
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Para concluir comentó que el comunicudor organizacional en una institución bancaria o 
en cualquier otra debe invilnr n los altos directivos a entender que la comunicación es un proceso 
continuo: ••Ello.\· com¡u·endeu c¡m.• hay que com1111icarsc, ¡u•ro dijicilmente comprenden la 
im¡wrumcia di! hacerlo con 1111 plan. Para ellos c:omunicar es ordenar que las cmws se lwgun 
bien y si en medio de e.\1t1 orden se 11ece,\"itt1 1111 plan o 1111 proceso de co1111111icuciú11 c¡w! \'C{l'tl 

haciu 1111 lugar o lwciu otra, 110 es ulJ,!n que /e.\' i111ere.\·e tod11,·ia, lo \'Cll, fo entienden y lo dan por 
hc!clw·'. 

En este sentido Ja comunicac1on organizacional es entendida como una necesidad 
presente,. con unas soluciones también presentes: .. Cuauc/o les aprieta el :aputo es cuando 
preg11111u11 q11J pcua, a.\'Í los directfros se 1·11efre11 110 u.Hwrios de /u com1111icació11, lllÚJ' bien 
usuario.\' ele Jos medios··. 

El comunicador orgnni1.ncional tiene una turca importante dentro de la empresa, hay que 
snbcr venderla en ténninos de costo-beneficio, para que la función de ésta sea· realmente 
valornda. 



4.8- Apreciaciones de la Comunicación Org:rnizacional Interna en las 6 lnslituciones Hanc:trias 

bHINJ(ION DE 
IN511Jl1C'TON CO!'tlllNICArlON Rf.CtTRSO UlTMA~O n:1.n:R\ r 111F.N1IOAD tl.\~fShF.CO\ll'~f(-.\rtoN P.\rrl.OF.l.f"t)\ll!Nlf'ADOR 

BANl'ARI.\ ORGANl7ACIONAL INTERNA CORrOR.\11\A MEIJIOS or C:OMUNTC AC'IO~ 1:-0 l f.HNA ORGAM/.\( IONAL 
Una íimaón ntt11qiu dm!ro de 1 Lm nfücrws de cnmunitaciÓll, dC'!'<'T El tr•Mijo CflfTIJ'fomtlldn del emrladr Rnittll intt1tuci0111I ·.srR- \ltdill' 111 tu1111r¡:i.I 'C li;,ta m ~ cl.:mmto l.kfic lii1:cas" t11 lni;:ir d(Rfret ele 
Ol'Pf1i11ción,míocad11pr"('ici1rriQ de ntll míoadot 1 rcncr rntjOJe" ~11narnlhlf1(ll'J'll'it~ir>n1l,nm ofki~lcs· t1hlttr>S Rnim. rirrularri; r¡11c 1'11n l!'ttin:ul•• 1m11 cnl11111("M"1Cjo di:" fl11n1111n riua !O(wftt 

lodo. lot ni, des jnifqmros '- f'Cl'SOM• tn la 111pnintción, ~r idmtid:'l(f COfJ'l'f!!llU ~;M1. a f~\to mrmn1:1n<fums, ronetM Nfl ni~tc l. ~1'ttff11;1 de cñmo h1m fll'J!t'Cln rn l. m1ntilt tJ f"l'<'r<" di: <1>1n1nrirllciiil 

BANCRECER comuniquen rorÍfÍlll mejores tnibajadorcs. ~:;;:ll ::~::~~~''~::j;;;:!=: u~ c11m11niudOn 1rcnol~ic1 ~::. 
2 

-{"
111111111 

~e-~=: r.orrml dt b Pll"J''I fonmr 

lo1tAd h11111!lfln'5 1-fnllot• !lt 
c1>11111nicacionn1em:i 

\·en11• orpn11.1cion:rl 1 lnvt. de 1.1 M CM!f'C"ICf!fC" mAs impof1mtc lk nn 11 t11!1ua n 1m ('ll••le ITT!J"'f11nlc d1 Rr1it11 in~tit1Kir-n.il ~IM ·\(if"N" 1 :t rbn~nfin de l.1 Ct'lnnniucinn ti lltl"!' Cl'lnc-111\t" 1 ~ "11ltM dtnllP d.: 
nral se rnanl~ tnrannado 11 pihlict: buen 1rnjcio, n b actitud ) camt>io, d1fond1J1 ,..,, L rcriMicM Rtd Auntd. Al rtn-rt' ~ derh• de tin:t cur111~:i mitrral d(" 1m l""''I"" "'V"'~I 1\.-h 
1111t'l"TIO Klhre d ramhlJ de 1 CDmJllnmiM> de acfl rn50NI de f tomunrraciñlt la t1'ft~Í(fr11ci11 Je 1 AUllCCS MtJÍM: 1111!!1cioni1C'I ~ nq•l'Cl!'I 1kl f"1'f"' lm.111Ut'!O m:T!'llt'lln b 1n110"'11' hti.n CIMllilil f 

OAN.\l\IF_'( tnst1tución F.1 un cornroneme qtr. in'lfiludórl pan ofitar a! diente UTU identidaJ se aul.t l tm'k de l. 1crnol!'1E"icM rmet1 ñi:'lll6niro Mrdian1e 1111 MO!lth ele Ciro;li"n ' mfi>1t11.ldOn 

mitn: lm: proceios mrriucinnalcs, dt llt'ndón 1urerillf. ctlfl1'mKatión interna 1rktnnícrt"11C1:n, tic culua mmui~lmrntc 
c1lidldy1micio. 

r:s vn J'l'tlCUO inherente 1 Lo El lf'C't•\O t.i.rnlno C'I 11 f'Í~ 11 Cnm1'1mcl!I "' "" ""''"I" Rn"l'll!I Í11'11tllCl('ll!ll -~n·i-:rx lll'lari<i...•ncnl1kl"n1n11nk~rwn('<;(' li<-nl' 'JU•"'" lnt f.1ol111 de c11111hj., 
nrpniz.acit'm. íund1mmt1I, que pmnile compelir tti fll"'OCI 11 fon u \iJtMil ' RM:ro~ll'R- Mtdim tn1d1nf'!1.1les ~ 1ecr>r"11ah!C' dd n.1jt• dr t1'lnnnicaciO. Jrntr1'> dr b "'l!"'lir.tn • ..,. 11"~ 'ft ut 
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CONCLUSIONES 

Después de haber realizado un recorrido teórico. reforencial y practico podemos mencionar 
que con el desarrollo de est., in\'cstigación, basada en el periodo 1993-1997 podemos jusúficar Ja 
importancia de la comunicación intenm en el sector bancario. Las aportaciones de esta tesis se 
enfocan a identificar que el sistema financiero mexicano es considerado como un instrumento de 
desarrollo debido a que capta y orienta los recursos de nuestro país hacia las actividades 
económicamente mas productivas. . 

Se encuentra integrado. entre otras, por las instituciones de crcldito las cuales fungen como el . 
resane que impulsa directamente dichas actividades Existen dos tipos de banca. la de desarrollo y la 
comercial, interesandonos esta última por su gran importancia.. ya que responde a Jos objetivos que 
fija Ja estrategia social y económica para la politica de desarrollo. donde destacan la recuperación y 
fortalecimiento de la capacidad del ahorro interno. 

En la trayectoria reciente de la banca existen 3 etapas importantes: 1982 cuando el Lic. José 
López Portillo expide el decreto de que se nacionaliza la banca privada. 1985 cuando el Lic. Miguel 
de Ja Madrid Hunado estructura las sociedades nacionales de crédito bajo el régimen de banca 
múltiple, 1990 cuando el secretario de Hacienda y Crédito Público, Pedro Aspe Armella, durante la 
gesúón del Lic. Carlos Salinas de Gonari lleva a cabo Ja desincorporación de la banca nacionalizada, 
con el fin de conformar un sistema financiero más eficiente y competitivo. · 

La amplitud y profundidad del canibio no se puede negar. la banca opera en un entorno 
distinto, de una economía cerrada regida por el gobierno. que tu\'o como resultado un sistema 
financiero con grado relativo de desarrollo bajo, pero con posibilidades de cambio. se ha pasado a 
una economía abiena. con el sector privado como motor del crecimiento. 

El cambio de dueños de Ja banca y Ja integración de grupos financieros no son Jos únicos 
atractivos del sector, ya que buena parte de sus expectativas de crecimiento cst:ín fincadas en el 
repunte que se espera de Ja econonúa y su futura consolidación. toda vez que este sector sera la pieza 
clave para alcanzar el desarrollo que se prevé para México. 

Cabe destacar que se han realizado fusiones o asociaciones y más aitn en el mio 2000 se 
siguen dando, aunque para nuestro objetivo nos detuvimos en un cono periodo de tiempo. con el fin 
bien determinado por pane de los mexicanos que operan en Ja industria de ser más competiúvos a 
nivel interno, para enfrentarse asi a la competencia externa con mejores argumentos. Lo anterior no 
puede ser inmediato dado Jos altos costos asociados con Ja operación bancaria.. en particular los de 
infraestructura y tecnología. 



Por otro lado en un princ1p10 hablamos de que la comunicación dentro de las 
instituciones bancarias se tomaba lenta e ineficiente, debido a Ja burocratización a la que estaba 
sujeta en el proceso global que vi\'ia: ahora bien con la creación de grupos financieros se han 
visto esfuerzos imponantes por pane de los directivo• por agilizar la comunicación dentro de las 
instituciones, comienz.an a darse cuenta de In imponancin que ésta posee y Je están dando más 
apoyo. 

Así mis1110. el objetivo general de esta tesis fue el demostrar la importancia que posee la 
planificación de políticas de comunicación interna. para la creación de una identidad corporativa 
consistente dejando a un lado la idea que Ja identidad es sólo cuestión del diseño gráfico. 

La hipótesis planteada fue: "Si las acciones de las i11stitucio11es bancarias referentes al 
área de comu11icació11 orga11i::acio11a/ van ligadas con el plan de comu11icació11 interna, e111011ce.s 
habrá u11 ambiente más armónico en la orguni:ación y ma.vor eficacia,· al mi.,·mo 1iempo que 
acciones más adecuadas en el campo de la con11111icució11 y ello se reflejará en una identidad 
corporativa consiste111e, conviniéndose e11 un rubro estra1égico para la compelitii•idacr. 
Podemos decir que esta resultó afirmativa ya que los 6 Grupos Financieros analizados coinciden 
en la comprobación de este planteamiento, prueba de ello es lo siguiente: 

Bancrecer: Sí ejerce acciones ligadas con un plan de comunicación interna. en donde el 
trabajo comprometido del empleado genera una cultura organizacional, una identidad corporativa 
sólida, a través de una familia de trabajo, mediante un fuene sentimiento de penenencia y 
lealtad, lo que permite que el esfuerzo de comunicación no sea en vano. 

Banamex: Ejecuta una estrategia integral de comunicación interna que avala la 
consistencia de la identidad corporativa. mediante la oponuna difusión de mensajes que permite 
tener informado al público interno sobre el rumbo de la organización. · 

Bancomer: Sí ejerce acciones con un plan general de comunicación ya que éste es el 
responsable del flujo descendente, ascendente y horizontal, Jo cual reditúa en la consistencia de 
sus mensajes, observándose una fuerza visual y componamental en su identidad corporativa. 

Banpals: Comienza a trabajar sobre un plan de comunicac1on destinado a que Jos 
públicos internos conozcan a su grupo y en donde el comunicador utilice los medios tradicion:iles 
y tecnológicos en beneficio de la institución. Aquí la identidad corporativa se dice compleja ya 
que la cultura de la institución no es difundida y ocasiona desconcieno, sin embargo existe Ja 
convicción de que el plan de comunicación es una herramienta importante para consolidar una 
identidad. 

Inverlat: Si tiene un plan de mejora de medios. centrado en una visión, misión y valores 
que está permitiendo a la institución proyectarse como una organización imica. creando así una 
cultura de grupo y una identidad corporativa. 



Serfln: Clienta.con un plan respuesUJ al entorno basado en la comunicación constante con 
el personal, a través de medios eficientes y en donde la Identidad corporativa se vuelve constante 
ya q·ue. a través de Ja comunicación interna se plantean Jos medios para difundir o ma.ntener In 
cultura de ¡,'l"llpCÍ, que se quiere proyectar hacia el exterior . 

. Además los seis grupos financieros consideran sus acciones como un rubro estratégico 
para competir en un mercado vulnerable como lo es el financiero, donde el manejo prácticamente .. 
de ·todo el flujo de información es confidencial para evilar el espionaje. · · 

Encontramos también que Ja comunicación se origina en Ja organización .quieran o no 
quieran Jos altos directivos ya que aunque es un proceso inherente éste debe conducirse, 
administrarse y facilitarse, con el fin de que todos Jos públicos estén debidamente informados 
sobre el rumbo de Ja institución. 

La imponancia de Ja comunicación interna para las instituciones bancarios radica en 
reconocer que éstas necesitan de dicha área para poder enrrentarse a un entamo dinámico, 
cambiante y dificil como Jo es el Sistema Financiero, el cual ha presentado diversos cambios 
estructurales y operacionales a Jo largo de la historia. Podemos destacar que a pesar de Ja tensión 
económica del país, de los esfuerzos realizados para mantener la estabilidad económica, del 
importante proceso de desregulación del sistema financiero. de la competitividad nacional e 
internacional, además del aumento de Ja eficiencia de la Banca es posible que el sector bancario 
nacional pueda tener un desarrollo imponante en los próximos años. 

La comunicación interna se vale de herramientas muy precisas para difundir Ja 
información formal que se hace necesaria en cualquier organización que esté preocupada por 
mejorar sus relaciones con los diversos públicos que la integran. 

En el caso concreto de los bancos estudiados, los medios utilizados son los tradicionales 
y los electrónicos-tecnológicos. Aquf se presenta una característica muy especial cuando Jos 
bancos penenecfan al gobierno los flujos de comunicación se tomaban lentos e ineficientes, esto 
no es fonuito, sabemos que Ja cultura bancaria se basaba en esquemas burocráticos que lejos de 
agilizar Ja comunicación interna como externa Ja bloqueaba, generando así lentitud en Jos 
procesos de información. 

El cambio de dueños en la Banca y su imperiosa necesidad de capitalización y eficiencia 
ha propiciado un cambio lento pero podemos decir seguro, para utilizar más y mejor los medios 
de comunicación tecnológica en términos de oponunidad y rapidez para beneficio de los públicos 
que buscan estar al tanto de lo que se suscita en las instituciones. 



Los. procesos de comunicac1on, motivación. y productividad en las instituciones se 
empalman a partir de un proceso de comunicación bien orientado desde las raíces propias de Ja 
organización; así el recurso humano descubre la importancia que representa realizar o no un 
esfuerzo dentro de ésta. u partir de la cobertura de sus necesidades primarias y secundarias. 

Lo anterior se traduce en personas con actitudes orientadas a proporcionar. tal como lo 
exige este rubro, servicios de calidad y excelencia y sobre todo u ser gente productiva, acorde a 
las exigencias que marca la institución para In cual trabaja. Cuando el comunicador interno, a 
través de sus herramientas logra transmitir este sentido de pertenencia y lealtad el proceso de 
comunicación interna puede considerar que cumplió su cometido. 

La comunicación interna tiene que ser algo más que elaborar una revista institucional, un 
audiovisual para motivar a In gente o la supervisión de libros para regalar a clientes y 
proveedores. La función exige cada vez, profesionales atentos ni entorno para poder actuar; 
estadistas. conocedores de áreas financieras y administrativas que le permitan tener una visión 
global de cómo se hace el negocio en la Banca, para así saber cómo hacer comunicación interna 
en este rubro, que a diferencia de los demás trabaja de forma inmediata y dinámica y con 

. intangibles. 

Los vínculos de identificación que los públicos internos establecen con la organización 
son específicamente dos: la cultura y la identidad corporativa. La primera representa un pivote de 
cambio en Ja organización difundida mediante la comunicación, a través de ella se expande la 
visión, misión , valores. normas, lineamientos, etc., que hacen ver a In institución como única en 
su forma de presentarse ante los diversos públicos. 

Como lo dijimos en su momento, la cultura corporativa es la fuente del discurso de In 
identidad corporativa. por ello ía identidad no sólo es cuestión del diseño, de elaboración de 
logotipos , símbolos y mezcla de colores o señalítica. La identidad permite crear ese vinculo de 
identificación de finalidad y pertenencia que hacen de una organización una fuente de fortaleza. 
es decir una institución consistente en sus discursos internos y externos. mediante el lenguaje 
emblemático. 

En el sector bancario estos vínculos de identificación se han visto poco favorecidos por 
las múltiples asociaciones que se han generado. Existen diversas culturas de trabajo que han 
tenido que sujetarse a una filosofia general de Grupo Financiero con la que probablemente 
todavía no coinciden, pero que están en vías de hacerlo. 

En este sentido cabe hacer la aclaración de que la comunicación interna y la externa 
deben ir de ía mano por una razón de bastante peso, debe existir una lógica discursiva en los 
mensajes, para que al conformar una cultura de grupo ni interior de las instituciones, ésta 
responda a lo que se dice al exterior, hay que provocar sinergias entre las diversas disciplinas 
para poder unificar criterios. 



En los últimos años la creciente competencia como ya lo comentamos ha generado 
avances imponnntes, fundamentalmente en el aspecto tecnológico. Sin embargo también se ha 
avanzado en la rapidez con la que se puede tener acceso a la tecnologia de punta. la cual tiene 
una influencia decisiva en la creación de nue\'os estrategia~ de plancación orgamzac1onal. en sus 
diversas áreas en especial nos interesan la~ referentes a la comunicación interna en donde el 
recurso humano se ha \'Uelto una pieza fundamental. en un mundo donde la constante es el 
cambio. 

La planificación de la comunicación es pieza inseparable para el bienestar de la empresa. 
El proceso que lleva a cabo su creación está en manos de las personas que poseen el perfil casi 
exacto. ya que estas conocen el área y con ello obtienen en la mayoría de las ocasiones, los 
resultados esperados. comienzan con investigaciones profundas para conocer las necesidades que 
existen y así otorgar soluciones reales y eficaces porque de ello depende el grado de credibilidad 
y aceptación de este nicho de estudio. 

Existen estrategias internas llámese programas. planes o campañas que coadyuvan a In 
organiz.ación, a través de la investigación a la creación de identidades corporativas consistentes, 
estos esfuerzos son realizados con una enonne heterogeneidad tanto en la metodología como en 
las técnicas, sin embargo siempre buscan estar sustentadas en el trabajo permanente y 
sistemático, buscando dos beneficios. uno para la organización y otro para el individuo. Así Ja 
planificación de la comunicación interna comienza, a pasos muy lentos, a colocarse en un Jugar 
relevante entre las funciones empresariales de cómo hacer comunicación en el negocio de la 
Banca. 

La planificación debe entenderse como un sopone imponante y estratégico que permite 
prevenir problemas propios de la inadecuada administración de la comunicación, llámese 
incenidumbre, rumores, actitudes desfavorables para el cumplimiento de Jos objetivos de Ja 
institución, entre muchos otros. 

Con Jo anterior podemos reafirmar que el comunicador interno que no planifique se 
convertirá como lo vemos en muchas empresas, en un bombero (valga Ja comparación) ya que se 
dedicará solamente a apagar fuegos y definitivamente, esto demerita Ja función. 

Buscando mayor claridad podemos comentar que en el marco de las instituciones 
bancarias, Jos problemas que se pueden presentar involucra varios elementos que interactúan en 
el seno de las mismas: la esb'Uctura. el recurso humano, la tecnologia y el entorno de ahí lo 
relevante de poseer un depanamento de comunicación organizacional interno, ya que mediante 
éste se puede tener un mejor control de la información y planear actividades que mantengan la 
annonla requerida para avanzar. 

Por ello se presume que el comunicador organizacional tiene que ser como Jo dijimos una 
persona de amplia visión. Debe entender y comprender los procesos que se generan en las 
diversas áreas de la institución. con el fin de proyectar mejor su labor en ésta. 



Debe tener de base In capacidad de entendimiento sobre la conjunción de las necesidades de 
la dirección con las del personal y públicos C"-'temos. Su función primordial radica en nbrir puentes 
de entendimiento; el comunicador no genero la información sino que la facilita. Es lógico pensar que 
si conocemos las necesidades de los altos mandos y las del recurso humano. se posibilita los puntos 
de contacto, lo que facilitará el proceso de comunicación. 

Panimos de que el comunicador organizacional conoce y se adentra en la cultura de.· la: 
organización la capta, la vive. pero sobre todo la entiende. con el fin . de ponei en practica sus 
conocimientos. · · 

Otro punto central es el ser diestro en las habilidades de comunicación. Se debe estar al tanto 
de los avances tecnológicos para poder aplicarlos en beneficio de los requerimientos: de un mundo 
cambiante. · · · · · 

El comunicador organizacional interno debe ayudar a que· los diversos mandos de la 
organización sean mejores comunicadores, con actitudes y conductas claras. Luego entonces se podra 
propiciar la producción de las herramientas y que resulten eficientes. 

Las instituciones bancarias no van a reconocer lo que el comunicador no demuestre que la 
comunicación es. Es decir se deben plantear metas concretas acorde a los objetivos de la institución 
para poder cuantificar los resnltados, ya que estos si son tangibles. Para ello hay que saber medirse y 
no a todos nos gusta hacerlo. 

Si algunas organizaciones no reconocen la imponancia de tener un comunicador interno es 
porque estos no han sabido demostrar con profesionalismo los resultados de esta :irea. Los directivos 
de la Banca consideran que la comunicación es innata. El hombre nace y sabe comunicar y la 
experiencia nos dice que no sabemos hacerlo. que hay que trabajar, propiciar y administrar a la 
comunicación. 

Para concluir queremos dejar abiena la puena del conocuruento, para que en futuras 
investigaciones se retome este tema. el cual tiene una riqueza en seguimiento muy interesante. ya que 
para el siglo XXI, la Banca y su planificación de pollticas de comunicación interna seguir.in como 
entonces, din:irnicas y cambiantes. situación que permite plasmar en el estudio la validez de nuestra 
labor profesional. 

Finalmente consideramos cjuc la presente investigación cumplió con su objetivo inicial. por lo 
· cual solo nos resta enfatizar que hacen fulta m:is investigaciones que conlleven a dignificar la 

profesión y a unir esfuerzos para hacer comunicando m:is humano al hombre. como acenadamentc 
diría Luis Arrieta Erdozain. 
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CUESTIONARIO ~ 

*.DATOS GENERALES DE LA INSTITUCION BANCARIA 

1.-¿Qué es y cu~l es ia importancia de.la comunicaci6n organiza­
.cional interna para una instituci6n bancaria? 

2.-¿C6mo se relacionan .los. procesos de.·comunicaci6n, motivaci6n­
y.productividad ·en' esta- instituci6n y cuál es la. importancia­
real del recu~so•humano?; 

3. -¿A t;av
0

és de q~é rÍt~éli6; ;;o~ueveri .sus conocimientos),,.acÚ vida 
des y beneficios a1: público.:interno::yc.~on .:qué;·frecuéncia,? · 

4. -¿La. c~m~ni~~ci6~ int~;~a'~~~J~;s~/i:Ü~ci ~á~··cj\l~'·~·~·::~¿·t~~iorgan 
un audiovisual para·motivar,:·a··~1a\:gente ·o· la··supe·rvisión ... de··un 
libro para' regalar a' c:1. i ent.~s· .. l'::pz::e:vee~ores? e:: 

s.-¿Cuáles son los vfocuios de :¡d¡,ntificaci6n que los públicos -
internos establecen .con• .. 1a;:organizaci6n? (Cultura-Identidad - ·· 
corporativa)? · ,>;:._. 

6.-¿Existen estrategias-. ·internas, .11.ámese programas,. ·p1~,n~~: o ·cam 
pafias que coadyuven 'a l·a organizaci6n a través de ·1a':investiga 
ción a la creación de una identidad corporativa :·c:.orisi's\en.te? 

7. -¿Considera usted que las acciones de una orguniz~6'i'6"l!;·if;¡udas . 
con el plan de comunicación interna reflejan una~identidad · 
corporativa consistente? < ··:_''./···:~·: ..... 

B. -¿La identidad corporativa es un rubro estratégi'ci~'":para .. l~ • c~ni-
peti ti vidad? . . ·. -. •i· ·./' ·' .. ". :O'-· . 

9.-¿se pueden prevenir aspectos. de la vasta.,problemáti_ca .. •de'. la co 
municaci6n organizacional interna o .se resuelven:·dichas situa-
ciones s6lo una vez que se presentan? .·-..,.·;:cr_..> ''." . .:.:.,: ... -.::, · 

l O .-¿Esta área se interesa por el ejercicio de la '..I~~~~ti'~;~C:{~n· de. 
la comunicaci6n interna· de. forma.·.permanente: Y:. si,~·~.~~áti~~? 

11. -¿En su ejercicio profesional . cuáles son .1·~~ diii6uú'a'.:i~'6';que -
enfrenta la investigaci6n de la com_un·icaci6n interna?•· · · · 

12 .-¿Cuál es su perspectiva sob.z':.e el Se~'to;· Bancario? 

13.-¿Dentro del sist,ema.'.b~~6arfo 'ti'uáles son l~s vuiables que inr:i­
den o que están altamente'·correlacionadas con la complejidad 
de crear una identidad : corpci"riiti va consistente? 

;.-<.~>,;·,-

14 .-¿En su instituci6n existe·.1a men~-;,_l·idad de establecer un plan­
de comunicaci6n que s·e transforme en un soporte importante y -
eetratágico? · · ·.• ·· · 



15.-¿Cuál ea la ventaja que posee crear estrategias para enfren­
tar la competencia exterior (Bilbao Vizcaya,Santander,etc.) 

: '. . "' '",·'" ·, . ' 

16.-Considera usted que el com~nfca~or;organizacional ha sabido 
v.ender los beneficios de su profesi6n?.·· · · · 

17.-¿Juetidca usted la existencia.y'.ciomp~tencia de los profesio 
nales de la c.omunicaci6n organiz~ciona:r y por<qué? 

18,-ALGO MAS QUE QUIERA AGREGAR 
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