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INTRODUCCION

La comunicacion es un elemento esencial para la vida de las organizaciones.
Todos los miembros de éstas tienen responsabilidad de comunicarse; para el
desempeiio de cualquier funcibn es necesario emplear algun tipo de
procedimiento para recopilar, procesar y emitir mensajes, asi como para

almacenar informacion.

Desde esta perspectiva es posible decir que el campo de estudio enfocado
a ver el funcionamiento de aquéllas es la comunicacion organizacional. Dicha
especialidad es definida como el conjunto de actividades, cuyo propdsito es
facilitar las interacciones entre las organizaciones y sus miembros, entre la
organizacion y su medio, y entre sus integrantes. Asi, el objetivo general de la
comunicaciéon organizacional es el logro de las metas de la organizacién, en su

forma de institucion, empresa, etcétera.

Si bien, la comunicacién organizacional se enfoca a publicos externos e
internos, en el desarrollo de la presente investigacion se halla al ambito interno
como el eje central, es decir, la Comunicacion Interna, dirigida a quienes trabajan

en una organizacion.

La Comunicacion Organizacional —que a partir de aqui se menciona como
Cl- es una herramienta estratégica de la organizacién para comunicarse con sus
integrantes y a su ves ellos lo hagan entre si. De igual forma es una herramienta
de cohesion e integracién de los objetivos comunes. Su propoésito es tener al
publico interno proyectado en la mision y vision, con valores y atributos propios y

con la firme intencion de cumplir con los objetivos organizacionales.

De manera que la Cl es un apoyo para vincular diversos aspectos en una
organizacion, siempre y cuando quienes la integran la vean como una
herramienta indispensable para el logro de sus objetivos, como ejemplo se puede

mencionar la implementacion de una cultura organizacional.



En una organizacion pueden surgir cambios, tales como su estructura,
mision, valores, filosofia, etcétera; que constantemente se ven reflejados en el

interior y esto afecta de manera directa a sus miembros.

Para mejorar esta situacion es necesario empezar a trabajar con ellos
manteniéndolos informados de la realidad de la organizacion, a través de una
propuesta que consiste en reforzar o implementar las nuevas ideas a los

integrantes y asi se permitan las transformaciones suscitadas.

Todos los elementos anteriores estan desarrollados de manera practica en
esta investigacion, llevada a cabo en la Institucion del Banco del Ahorro Nacional
y Servicios Financieros (BANSEFI); este trabajo tiene como objetivo primordial el

reforzamiento de la cultura organizacional a través de una propuesta de CI.

Para lograr este objetivo, se identifica la estructura interna de BANSEFI, se
sabe como fluyen y se distribuyen los mensajes comunicativos en ésta, se
identifican los medios de comunicacion utilizados y finalmente se presenta un
diagnéstico de la cultura organizacional de BANSEFI en el nivel interno para ver

cémo la perciben sus integrantes.

Asi, se distingue como la Cl optimiza la comunicacién organizacional, por
lo tanto los mensajes y los medios de comunicacion utilizados refuerzan a la

cultura en los integrantes de una organizacion.

De igual forma con el estudio profundo de los publicos internos en
BANSEFI, contemplados en la propuesta de comunicacion, se puede apoyar el
proceso de identidad de los miembros con esta institucién. Para ello, a grandes

rasgos, se detalla cada uno de los capitulos en esta investigacion.

El capitulo | atiende, de manera general, a los aspectos tedricos de
comunicacioén, esto es, el papel que juega la comunicacion en las organizaciones
a que se refiere la Cl, los publicos internos de BANSEFI, la direccién de los flujos
de comunicacion, las redes formales e informales, la cultura de una organizacion

y la importancia de la comunicacion en lo cambios que enfrenta la institucion.



En el capitulo Il se revisa el marco histérico y organizacional de BANSEFI,
asi como el desarrollo y la estructura de la cultura organizacional, con el fin de
ver cOmo perciben sus integrantes esta cultura. Se ve el cambio constituido y su

efecto de manera directa sobre los integrantes.

Con base en estos aspectos y con el fin de obtener mayores datos, en el
capitulo lll se describen los pasos seguidos en el diagnostico de la institucion,
esto implica la metodologia y los resultados obtenidos para crear una estrategia

gue sirve como base de la propuesta de CI.

Por ultimo en el capitulo IV se dan a conocer las propuestas de Cl para
BANSEFI: se incluye un analisis FODA, esto es, un plan de comunicacién que
ayudara a que cada sugerencia sea enfocada de manera oportuna; finalmente las

estrategias a seguir para dar una solucion a la problematica vista en BANSEFI.






1. COMUNICACION ORGANIZACIONAL

1.1. La comunicacién en las organizaciones

A lo largo del tiempo la comunicacion ha demostrado su vital importancia en los
seres humanos. Es el medio de transmision de ideas y sentimientos; es el factor
primordial para el desarrollo de las relaciones humanas dentro de la sociedad y
desde luego, el pilar para la conformacion de las organizaciones.

Sin embargo, pese a la trayectoria y relevancia de la comunicacion, son
muy pocas las organizaciones capaces de valorarla como un medio para la
obtencion de innumerables beneficios. La mayoria la desarrolla a nivel de
informacion, pues generar una verdadera comunicacion implica una mayor

participacion y compromiso por parte de los integrantes.

La disciplina encargada de estudiar la comunicacion en las organizaciones
es la comunicacién organizacional. Existen tantas definiciones de ésta como
autores que se han ocupado de su estudio. En este trabajo, el concepto elegido y
lo describe de mejor manera Carlos Fernandez Collado la refiere como “el
conjunto total de mensajes que se intercambian entre los integrantes de una
organizacion, entre ésta y su medio, es la disciplina cuyo objeto de estudio es la
forma en que se da el fendmeno de la comunicacion dentro de las organizaciones

y su medio” *.

Lo anterior describe un modelo de organizacién abierta y de continua
comunicacioén, tanto al interior con cada uno de sus integrantes como al exterior

con el entorno causante de su existencia.

La comunicacion se divide en: Cl, entendida como el “conjunto de actividades
efectuadas por cualquier organizacion para la creacion y mantenimiento de
buenas relaciones con y entre sus medios”?. Como ejemplo, en algunas estan los
programas dirigidos a los integrantes: directivos, gerencia, empleados, obreros,
etc.

! Fernandez Collado, Carlos. La comunicacion en las organizaciones. P. 30
2 Ibidem. P. 32




Por otro lado, estd la comunicacion externa que es el “conjunto de
mensajes emitidos por cualquier organizacion hacia sus diferentes publicos
externos encaminados a mantener o mejorar sus relaciones con ellos, a proyectar

una imagen favorable o promover sus productos y servicios”>.

Por ejemplo,
cuando los mensajes se dirigen a los diferentes publicos como: accionistas,

proveedores, clientes, distribuidores, medios de comunicacion, etc.

La naturaleza de los diversos publicos detectados en una organizacion,
implican una division en el manejo de la comunicacion. En general la disciplina
responsable de estos mensajes es la comunicacion organizacional; no obstante
para hacer realmente efectivo el contenido de los mensajes y cubrir las
necesidades especificas de cada publico, se habla de una Cl y una comunicacién
externa. La informacion generada cotidianamente para realizar los procesos
internos de trabajo en cualquier organizacion es completamente diferente de la

emitida hacia proveedores y clientes.

Con base en esta division, se pude decir que el objetivo de la
comunicacién organizacional no es Unicamente generar informacion, sino
producir una continua retroalimentacién para influir de manera positiva en las
opiniones, actitudes y conductas de sus publicos internos y externos, por tanto

crear una identificacion con la razon de ser de la organizacion.

En conclusion, la comunicacion organizacional identifica las necesidades
de sus diversos publicos para emitir mensajes y generar canales de expresion

dirigidos a cada uno de sus integrantes

Tomando en cuenta la division de la comunicacién organizacional, se
puede mencionar que la presente investigacion se enfocara en la CI; se
distinguira la estructura de la organizacion, las divisiones de trabajo, los niveles
jerarquicos, canales de comunicacion internos y las redes formales e informales

por donde fluyen los mensajes.

% Ibidem



La importancia de la Cl ser& el objetivo dentro del caso BANSEFI, como

una forma de fortalecimiento de la cultura organizacional.

1.2. ¢Qué es lacomunicacion interna?

Diversos estudios y definiciones pueden decir que la Cl es el flujo de
mensajes emitidos al interior de toda organizacién. Su finalidad es vincular a
todos los integrantes, con la razon de ser, objetivos y situacién global del lugar

donde laboran.

En este sentido y para desarrollarla claramente a la Cl, esta tesis se apoya
en la definicibn de Jesus Garcia Jiménez: “La Comunicacion Interna configura,
alimenta y retroalimenta el circuito de la informacion y comunicacion efectiva al
interior de las organizaciones, actuando sobre las conductas de tarea
(actividades laborales) y sobre las conductas de relacion (redes de

comunicacion”®.

Pero, ¢a qué se refiere con conductas de tarea y conductas de relacion?
Como bien se sabe, toda organizacion se crea para un cierto fin; esto implica una
serie de actividades y procesos determinados para su funcionamiento cotidiano.
En el caso del Banco del Ahorro Nacional y Servicios Financieros (BANSEFI), los
departamentos tienen una funcién definida y en conjunto, logran la operatividad

de los servicios bancarios.

A continuacién se ejemplifican las conductas de tarea:

BANSEFI (areas laborales)

Relaciones Publicas: se encarga de informar y difundir, a través de
diversos medios de comunicacion y actividades, sus productos y servicios
bancarios, asi como darles difusiébn y mocionarlos dentro del sector de su interés
(clase media baja). Busca establecer buenas relaciones con las organizaciones

de su entorno y generar una imagen positiva de la institucion.

4 Garcia Jiménez, Jests. La Comunicacion Interna. P. 23.




Recursos Humanos: tiene la funcion de administrar al personal, de
generar planes para su desarrollo profesional, asi como de vigilar la calidad de

las condiciones laborales en las instalaciones del banco.

Sistemas: provee al banco de recursos tecnolégicos y de cOomputo para la
ejecucion de los procesos internos de trabajo. Se encarga de dar mantenimiento
y seguridad a los mismos, asi como de proporcionar una continua actualizacion
para que las tareas de cada una de las areas del banco resulten méas efectivas y

agiles.

Jurisdiccion: se ocupa en dar apoyo y soporte legal a las diferentes areas
de la institucion, para cumplir con las normas en materia legal y con las reglas

regidoras de los bancos de desarrollo.

DIRECCION GENERAL
RELACIONES PUBLICAS 4= (Y SISTEMAS

RECURSOS HUMANOS _

JURISDICCION

Cuadro 1. Diagrama de BANSEFI°.

Como se aprecia en el diagrama, cada uno de los empleados tiene una
actividad claramente establecida, misma que depende del area. Esa serie de

acciones constituyen las conductas de tarea.

® http://www.bansefi.gob.mx/htmls/submenus/que_es_bansefi/organigrama



La conducta de relacion se refiere al contacto establecido entre los
individuos, limitAndose a las actividades laborales. Rompen con el esquema u
organigrama de la organizacion y se tejen fuera de la estructura formal:
amistades entre empleados, jefes y altos mandos, relaciones entre organizacion
e integrantes (cultura, valores, identificacion, etc.). La Cl fluye por ambos caminos
y refleja sus beneficios en el desempefio laboral como en la relacion

organizacion- persona.

Si bien es cierto que el objetivo primordial de la Cl es dar a conocer y hacer
participes a todos de la filosofia, mision, personalidad y cultura de las
organizaciones, Jesus Garcia explica como no es posible hablar y aplicar este

instrumento de comunicacién sin considerar los siguientes objetivos®:

e Objetivos organizacionales: orientados a facilitar estructuras sencillas y
con pocos niveles jerarquicos para una mejor circulacion de los mensajes
comunicativos. Actualmente, las organizaciones conscientes de los
beneficios de la Cl buscan generar un modelo organizacional horizontal y

no vertical.

e Objetivos funcionales: tienen como meta facilitar la realizacion de tareas,
administrar los recursos, coordinar las funciones de manera efectiva,
detectar y resolver problemas relacionados directamente con las
actividades de la organizacion. Un ejemplo de estos objetivos es la
importancia otorgada por algunas organizaciones a los procesos de
induccion, capacitacion, actualizacion, ademas de las reuniones periddicas
para detectar problemas y resolverlos, asi como la supervision del trabajo

y la aportacion de ideas.

e Objetivos estratégicos: su fin es mejorar tanto la productividad como los
resultados, a través de un analisis de necesidades y busqueda de
acciones para su fortalecimiento. Esto se llega a lograr a través de los
diagnésticos organizacionales, planeaciones estratégicas, evaluacion de
objetivos, etc.

® Ibidem. P.55-56.



e Objetivos comportamentales: se enfocan a motivar, satisfacer e implicar
a las personas, es decir, optimizar al activo humano por medio de la
comunicacién, para crear un espiritu de equipo, un clima de confianza,
cambiar actitudes, acercar al individuo e integrarlo a la cultura de la
organizacion. Este objetivo, en la mayoria de las organizaciones, se deja

de realizar por la falta de reconocimiento del activo humano.

Al esquematizar los objetivos y darles un nivel de importancia, quedan de la

siguiente manera:

ORGANIZACIONALES
COMPORTAMENTALE FUNCIONALES
ESTRATEGICOS

Cuadro 2. Collazo-Martinez. Junio 2006

La importancia de los objetivos es la misma y para lograr una adecuada
comunicacién es necesario considerar cada uno de estos puntos, pues aluden a

necesidades especificas en una organizacion.

Hasta aqui se ha explicado cual es el quehacer de la CI, sus principales
objetivos y como la razon de ser de esta disciplina es el factor humano. La Cl
centra sus beneficios y acciones en las personas, pues son quienes realmente

concretan y realizan los objetivos organizacionales.

La importancia de los publicos internos para la emisidon de mensajes

comunicativos se explicara en el siguiente apartado.



1.2.1. Los publicos internos

El elemento clave para la existencia y el funcionamiento de una
organizacion es la constitucion de un grupo de personas. Goldhaber menciona
gue “la organizacion es una red de relaciones interdependientes. Es un sistema
vivo y abierto conectado por el flujo de informacion entre los individuos que

ocupan distintas posiciones y representan distintos roles””’.

Este grupo de personas, “los publicos internos”, tiene una jerarquia,
responsabilidad, una posicién clave dentro de las organizaciones. La interrelacion
entre cada uno de los elementos, para el alcance de los objetivos, sera

necesariamente el resultado del proceso comunicativo.

Los publicos internos son todas aquellas personas que integran la
organizacion; su posible rol a adquirir depende, en gran medida, de las
estructuras y necesidades de cada empresa. En general, los publicos internos se

organizan de la siguiente manera:

PUESTO ACTIVIDAD EJEMPLO ‘ DIFERENCIA
Encargados de definir y Directores generales, Dirigen el camino y
Altos mandos. aprobar las politicas y directores adjuntos, de area. las acciones de la
acciones para la empresa. organizacion, no
ejecutan.
Se encargan de aplicar, Gerentes, subgerentes, Dirigen las acciones
Mandos medios. interpretar y poner en préactica | y jefes de departamento. de los altos mandos
las decisiones tomadas en la y las ponen en
direccion. practica.
Realizan finalmente las Obreros, secretarias, Ejecutan los planes,
Base de actividades y funciones funcionarios, etc. no conducen o guian
operaciones. organizacionales. el camino de la
organizacion.

Cuadro 3. Collazo- Martinez. Junio 2006

Un hecho importante dentro de las estructuras es que la comunicacion
pueda fluir en todas direcciones, aunque el rol de cada persona definira los

mensajes a los que tenga acceso dentro del marco organizativo.

" Rebeil Corella, Maria Antonieta. EI Poder de la Comunicacién en las Organizaciones. P. 109.
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El siguiente organigrama da un ejemplo de estructura organizacional y

roles de los publicos internos en BANSEFI:

Direccion de Administracion y Control Integral

Subdireccion de Riesgos Subdirecciéon de Riesgo Subdireccién de
de Mercado y Liquidez Operativo y Legal Proveeduria y
Administracion

Gerencia de Riesgos y Gerencia de Riesgo Subdireccién de
Mercado Operativo y Legal Proveeduria y
Administracion

Cuadro 4. Organigrama parcial de BANSEFI®.

Unicamente dentro del organigrama del Departamento de Administracion y
Control Integral de BANSEFI se ubican: directores, subdirectores, gerentes, jefes
de departamento, ademas de personal operativo. El tipo de comunicacion
establecido entre estas personas para llevar a cabo sus actividades o con el
propoésito de relacionarse en el quehacer cotidiano, introduce otro aspecto de

suma importancia para la Cl: los flujos comunicativos.

1.2.2. Direccion de los flujos comunicativos

El flujo de mensajes comunicativos puede dividirse de la siguiente forma:

en verticales (ascendentes y descendentes), horizontales y transversales.

® http://www.bansefi.gob.mx/htmls/submenus/que_es_bansefi/organigrama

11




EJEMPLOS DE FLUJOS DE COMUNICACION

K/ertical descendente \ /Vertical ascendente \

Jefe de departamento Jefe de departamento

k Subordinado / \ Subordinado /
/ Horizontal \

Jefes de departamento Jefes de departamento

Subordinados Subordinados

<)
)

/ Transversal \

Directivos

Subordinados

\_

Cuadro 5. Collazo- Martinez. Junio 2006

La comunicacion vertical descendente es de un nivel o grupo superior a
uno inferior. Son los mensajes emitidos por los altos mandos de las
organizaciones hacia sus empleados, en forma de avisos, instrucciones, normas,

politicas, consignas, etc.

12



Jesus Garcia Jiménez define “la comunicacion descendente es necesaria
para el conocimiento de la posicién de la empresa en momentos de crisis o de
perturbacion en los canales informales, saturados de rumores y malentendidos,
ya que aporta un valor de referencia corporativa necesaria para cohesionar el
grupo empresa, reorientar las conductas de tarea y de relacion, para fortalecer

las politicas y estrategias”®.

En el caso de BANSEFI, un ejemplo de comunicacién descendente se
halla en los informes anuales elaborados por la Direccion General para los
empleados de las oficinas centrales y de las sucursales foraneas. Estos
contienen avances del banco, logros, negociaciones, nuevos productos, servicios,

procesos de trabajo o beneficios para los empleados.

La comunicacion vertical ascendente se refiere a los mensajes de los
empleados dirigidos hacia los mandos superiores. Permite a los superiores estar
al tanto de la forma de pensar de sus trabajadores, acerca de sus puestos,

actividades, compafieros y de la organizacion en general.

La comunicacion ascendente es una muestra de cémo la gestion de la ClI
aporta seguridad a las personas, las estimula a participar, es un indicio de que los
altos mandos pueden valorar las ideas, sugerencias y actitudes de sus recursos

humanos.

Hay innumerables formas de generar la comunicacion ascendente; las mas
conocidas son: buzones de sugerencias, sitios en intranet para depositar
comentarios, correo interno de atencion al personal, juntas periodicas,

diagnésticos, etc.

La comunicacion horizontal fluye entre los miembros de un mismo nivel
por ejemplo: directores de area, jefes de departamento, etc. Se da en forma
lateral y ayuda a coordinar las acciones dentro de la organizacién para alcanzar

las metas propuestas.

® Garcia Jiménez, Jesus. La Comunicacién Interna. P. 71.
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La comunicacién horizontal “hace referencia a la organizaciéon en cuanto a

complejidad, variedad, diversidad de funciones y especializacion de tareas”'°. En

BANSEFI la comunicacion horizontal se queda en el nivel de compafieros de area

o de similares posiciones jerarquicas; se desarrolla en el mismo cubiculo del

trabajador y/o en las juntas.

En cuanto a la comunicacién transversal, fluye entre distintas areas y

niveles. El fluop de mensajes es libre, da muestra de salud y -cultura

organizacional. La dificultad de llevarla a cabo es por la libertad del flujo

comunicativo, para saltar jerarquias y estructuras organizacionales, aspecto no

bien visto en la mayoria de las organizaciones.

El siguiente organigrama general de BANSEFI sefala cada uno de los

tipos de comunicacion mencionados hasta el momento:

Contabilidad
Normatividad
Financiera

Direccion
General

Direccion de
< Coordinacidn
Técnica

Direccion de

Adma

Control Integral
liesgos

Direccion
Ganaral
Adjunta de

Plansacis
Estrategica
y Evaluacidn

Planeacian
Estrategica

Direccion
General
Adjunta de
Operacion

Direccion
o

Dperativa

Direccion
Comercial

Direccion
General
Adjunta de
Finanzas

Direccion de

¥ Planeacion
Financiera

Direccion de
Tesoreria

Direccion
Genaral
Adjunta de
Tecnologia
de la
Infarmacion

Direccion de
Informacian
Financiera y
Esfratégica

Direccion de
Ingenieria
de
Sistamas

Direcc i-:-_n de

.
al

Tecnologia

Direccion
General
Adjunta
Juridica

Direccion
Juridica

Direccion

Bector de
Ahorro
y Cradito
Popular

Cuadro 6. Organigrama de BANSEFI'.

19 |bidem. P. 72.

1 http://www.bansefi.gob.mx/htmls/submenus/que_es_bansefi/organigrama

14



Comunicacién ascendente.
* Comunicacion descendente.
* Comunicacion horizontal.

* Comunicacion transversal.

En BANSEFI, la comunicacién esta presente en toda la institucidn; sin
embargo, asi como en ésta, la mayoria de las organizaciones no han alcanzado a
comprender el valor estratégico de tal herramienta como medio para el alcance
de sus objetivos, para su desempefio, desarrollo y permanencia en el tiempo y
espacio, condicion que repercute directamente en el flujo de la comunicacion al

interior de éstas.

El camino de la comunicacibn no se basa completamente en los
organigramas o0 estructuras organizacionales, parte de ésta si recorre los
caminos predeterminados y parte se teje a lo largo de toda la organizacién como
consecuencia de las relaciones interpersonales. Esta marafia se denomina “red
de comunicacion”, cuya importancia radica en mostrar qué tanto una organizacion
comunica conscientemente, de forma planeada y qué tanto la comunicacion se

genera por si sola, sin prevision.

1.2.3. Las redes de comunicacion: redes formales e informales

¢, Qué se entiende por redes de comunicacién? Se definen como los canales

por los que la informacién fluye. Se dividen en dos tipos:

e Formales: cuando fluyen de manera vertical, siguen los puestos de mando
y las jerarquias establecidas en la estructura de la organizacién. Su

comunicacion se orienta Unicamente a las relaciones de tarea confianza.

Stephen P. Robbins habla de tres tipos de cadenas formales: la guiada
Unicamente por las lineas formales de mando, la rueda dirigida por la actuacién
del lider como elemento central para la toma de comunicaciones en el grupo y la
red todo canal, que permite a los miembros de un grupo se comuniguen

activamente entre si.
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En BANSEFI no hay una planeacion del flujo ni circulacion de la comunicacion

a toda la organizacién; no obstante se puede esquematizar la comunicacion

formal de la siguiente manera:

CADENA DE

COMUNICACION

CONCEPTO

APLICACION

Cadena lineal
(estructura

organizacional).

A través de ésta fluyen las
6rdenes e instrucciones que
regulan el comportamiento

o funciones de los individuos.
Pueden darse por medio

de canales formales escritos o
de las relaciones

interpersonales.

Manual de
procedimientos de cada
area, cartas,
memoranda, oficios.
Juntas de status con los
jefes, cursos de
induccion, de

capacitacion.

Grupo dirigido por

lider.

La informacion se concentra en
quien toma las decisiones y
posteriormente se distribuyen
entre el resto de los integrantes
de la organizacion. Los datos
generados pueden ser del
interior de la organizacién como
del exterior; son una forma de
correccion y mantenimiento de

la organizacion.

Juntas periddicas
internas de cada area.
Juntas entre areas y
entre directivos.
Informes semestrales o
anuales, para ver el
status de la
organizacion.
Planeaciones

estratégicas.

Cuadro 7. Collazo-Martinez. Junio 2006

¢ Informales se refiere a los mensajes distribuidos, a través de medios que
no son oficiales de comunicacion: es el caso del rumor. El rumor es un
medio no controlado por la organizacion; en algunas ocasiones, los
empleados lo perciben de forma mas creible y confiable que los

comunicados oficiales.

Robbins detalla cuatro caracteristicas del rumor: estructurar y reducir la
ansiedad, dar sentido a la informacion incompleta y limitada, servir como vehiculo
para organizar a los integrantes de las organizaciones y sefalar el status del

remitente®?.

'2 Robbins, Stephen P. Comportamiento Organizacional. P. 384.
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Durante el proceso de transicion del Patronato del Ahorro Nacional (PAHNAL)
—mejor conocido como Bonos del Ahorro—, a BANSEFI, el rumor fue el medio
predominante en la institucion. Los datos sobre el proceso de cambio no se
difundieron completamente a todos los empleados; en la mayoria de los casos se
quedod en un nivel gerencial. La falta de comunicacion formal para aminorar las
expectativas sobre un proceso tan delicado, generé la circulacibn de mensajes
informales como una forma de saciar las inquietudes y preocupaciones de los

empleados.

Como en el caso de BANSEFI, hay muchas organizaciones con
padecimientos de comunicacién informal, de rumor, de “radio pasillo”, lo que
afecta directamente los procesos laborales y la relacion empleado- organizacion

en el sentido de la identificacién organizacional.

En definitiva, la valoracién de la Cl como proceso esencial para todo el
funcionamiento de la organizacion, puede aminorar, en gran medida, el

surgimiento de cualquier tipo de comunicacion informal.

1.3. La cultura de una organizacion

Hasta este momento, se ha visto cdmo las organizaciones tienen niveles
verticales, departamentos, relaciones de autoridad y otras caracteristicas
similares, sin embargo no sélo implican esto. Las organizaciones van mas alla,
por tanto, al ingresar a éstas se pueden conocer diversas personalidades como si

se tratara de individuos.

En los individuos, la personalidad esta hecha por una serie de pautas
relativamente permanentes y estables; por ejemplo, cuando se describe a alguien
como innovador, relajado, conservador, célido, etc. En el caso de las
organizaciones, en lugar de llamarla personalidad, se denomina cultura

organizacional.

17



¢, Qué es la cultura organizacional?

Para entender mejor este concepto es necesario usar una definicion muy
apegada a los fines de esta investigacion: Stephen P. Robbins dice “la Cultura
Organizacional se refiere a un sistema de significados compartidos entre sus

miembros y que distingue a una organizacién de las otras"*>.

Cada organizacion tiene una cultura de las demas, asi como una identidad
propia, es decir, “la cultura de una institucion es la manera como las
organizaciones hacen las cosas, cOmo establecen prioridades y dan importancia
a las diferentes tareas empresariales, ademas de incluir lo que es importante

para la empresa™*.

¢, Como se forma una cultura organizacional?

Su creacion es a través de un proceso en el que los miembros de la
organizacion interactian en la toma de decisiones para la solucion de problemas;
se inspira en valores, creencias, reglas y procedimientos compartidos, poco a

poco incorporados a la empresa.

En este proceso hay muchos factores influyentes en la creacion y

consolidacion de una cultura, algunos de estos se explican abajo:

1.3.1. Los fundadores

Son quienes incorporan sus iniciativas, principios, prioridades y
comprension de la organizacion. Inician su desarrollo alrededor de sus valores,
que son primordiales en su primera etapa. Ejemplos clasicos: Mary Kay Ash, —
marca de cosméticos del mismo nombre—, el grupo Aleman en México y la

organizacion de Armas de América Latina.

'3 Robbins, Stephen P. Comportamiento Organizacional. P. 595.
% Serna Gémez, Humberto. Mercadeo corporativo. P. 11.
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1.3.2. Estilo de direccion

Fija el tono de las interacciones entre los miembros de la organizacion;
esto influye en el sistema de comunicaciones, la toma de decisiones y la forma de
dirigir el sistema total. EIl estilo creara culturas organizacionales con base en el

control o en el individualismo.

Como ejemplo esta la direccién de la Asociacién Nacional de Industriales
(ANDI), que cre0 su propio estilo: comunicar sus objetivos y metas a un staff para

gue éste, a su vez, dé un contexto cultural propio para cada organizacion.

1.3.3. Claridad en los valores organizacionales

No pueden existir culturas neutras, sin valores. Las organizaciones deben
hacer explicitos los valores inspiradores de su vida institucional, deben
divulgarlos y ser consecuentes con ellos. La cultura se crea al vivir los valores en
cada decision y operacion organizacional; por consiguiente, cada miembro de

una organizacion debe asimilar estos valores e integrarlos a su vida.

1.3.4. Autonomia individual

No es lo mismo una organizacion en la que los individuos aplican su
iniciativa y gozan de autocontrol que otra en la cual no existe la libertad para
desarrollar las propias ideas y ejecutar las iniciativas. El grado de
responsabilidad, independencia, autonomia y creatividad permitidas a los
miembros de la organizacion también crea cultura. Lo importante en este caso es
identificar y definir hasta donde las caracteristicas descritas facilitan o dificultan el

logro de los objetivos de una organizacion.
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1.3.5. Estructura

Las estructuras fomentan la interaccion entre los miembros de la
organizacion y estdn mas cerca del cliente. Cada una de éstas genera
comportamientos diferentes, por tanto, un contexto cultural distinto. En definitiva,

una estructura organizacional también crea cultura.

Es importante mencionar que las estructuras deben compaginar con las

estrategias, pues de éstas depende en gran medida la guia de la organizacion.

1.3.6. Sistema de apoyo

La cultura de una organizacion se define igualmente por las situaciones de
apoyo Yy su infraestructura disponible; unas son manualizadas, otras,
automatizadas. Todas merecen atencibn como elementos importantes en la

cultura de una organizacion.

En estos casos un sistema de apoyo relevante es la infraestructura de
produccion, es decir, la tecnologia utilizada en los distintos niveles de la

organizacion, porgue son quienes también crean la cultura.

1.3.7. Las recompensas, reconocimientos y sanciones

Para la creacion de una cultura organizacional, contribuyen sistemas de
evaluacion de oficio y desempefio, las formas de remuneraciones, los sistemas
de promocion y ascenso, los procedimientos de sancidn. Las estrategias son la
clave para las recompensas, reconocimientos y sanciones, porque existen
estimulos integradores en la creacién de una cultura y ademas motivan al

personal.
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1.3.8. El personal

La satisfaccion personal de cada individuo en la organizacion, su
reconocimiento como ser humano, el respeto por su dignidad, la remuneracién
equitativa, el reconocimiento, las oportunidades de desarrollo y la evaluacion
justa son componentes no so6lo del clima organizacional, sino de la cultura

organizacional.

Todos los elementos antes descritos se conjugan en un proceso para
conformar la denominada cultura de una organizacion. Aunque ésta por si misma
no puede ser observada directamente, si es expresada por medio de

comportamientos capaces de transmitir y reflejar la cultura en una forma tangible.

En todos los casos, se requiere de una ensefianza y aprendizaje por parte
de cada miembro de la organizacion; ello con el propdsito de permitir el

conocimiento de su cultura y asi vivirla a diario.

LOS
FUNDADORES

ESTILO DE
DIRECCION

CULTURA CORPORATIVA
Conjunto de valores,
creencias,

actitu

AUTONOMIA
INDIVIDUAL

EL PERSONAL
S

LOS
RECONOCIMIENTOS

SISTEMA DE
APOYO

CLARIDAD EN
LOS VALORES

Cuadro 8. Collazo- Martinez. Junio 2006
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Ahora bien, la cultura organizacional es una percepcion existente en la
organizacion, no en el individuo. Esto da como resultado que ellos tengan
diferentes antecedentes o niveles jerarquicos que tienden a describir la cultura en
términos similares, es decir, perciben una serie Unica de caracteristicas

especificas.

Del mismo modo que la personalidad del individuo es estable y
permanente (si se es extrovertido el mes pasado, seguramente se continuara asi
el mes proximo), la cultura de la organizacion es duradera en el tiempo y
relativamente estatica en su propension al cambio; no obstante suelen
presentarse modificaciones en el formato de una organizacién influyendo en su

forma de pensar y actuar.

1.4. Importancia de la comunicacién en los cambios

Una organizacién siempre requerird de un cambio para subsistir, aunque
para algunos integrantes es dificil enfrentarlo, porque nunca se esta seguro de
requerirlo y por ende, llegan a surgir varias interrogantes. Los cuestionamientos
suelen ser: ¢qué sucedera conmigo?, ¢realmente servira el cambio?, ¢seré

considerado?, entre otros.

Por lo tanto, se puede identificar como una organizacion no puede cambiar
sola, no tiene en si misma esa capacidad; requiere de involucrar a todos sus

integrantes para una respuesta ante tal necesidad.

El cambio se puede controlar si se piensa con claridad, se planifica
adecuadamente y se habla acerca del por qué sucede, qué significa y como se
puede manejar, es decir, hablar de todos los acontecimientos o simplemente

utilizar el término “comunicacion”. Entonces la comunicacion:
e Sera una herramienta indispensable para afrontar el cambio.

e Conducira a la organizacion para dirigirse a un objetivo ya planteado.

e Motivara a las personas a hacer mejor su trabajo.
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Aunque es una herramienta a menudo mal utilizada y sin ningun criterio; esto
provoca que los integrantes de una organizacién se confundan y sobre todo se

resistan al cambio.

Para estos eventos, como lo menciona Roger D’Aprix, existen dos tipos de
comunicaciéon capaces de ayudar a que el cambio no afecte de manera directa a

los integrantes. Estos son: *°

e La comunicacion efectiva o por reaccion: “Debe decir qué, quién,
cuando, donde y dar pocas explicaciones del por qué, para dejar a la gente
sacar sus propias conclusiones, especular acerca de los motivos y dar

justo la informacion necesaria”.

e La comunicacién estratégica: “es un proceso por el cual la conduccién
de una organizacion intencionalmente maneja sus comunicaciones de
modo que sean abiertas, claras y se centren en el mercado y el cliente

como la causa primera”.

Las dos son clave para el cambio en la organizacion; no obstante por la
naturaleza de esta investigacion, la primera es la mas adecuada para crear en los

integrantes un sentido de pertenencia hacia la organizacion.

Ahora bien, en realidad el objetivo primordial de comunicarse al interior de una
organizacion es lograr una comprension comun entre sus miembros. Esto se

hara, al informar a todos acerca de los eventos y las acciones de la organizacion.

La comunicacion se convierte en un elemento de motivacion, alienta a todos
los involucrados a fijar el rumbo de la organizacion, pues define los requisitos
implicados en la adaptacién de los individuos para sobrevivir e integrarse al

cambio. Con lo anterior, se logrard un 6ptimo funcionamiento.

15 D’Aprix, Roger._La comunicacidn para el cambio. P. 22.
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Cuando se presenta un cambio en el clima o la cultura de una organizacion,
siempre se debe al esfuerzo concertado de un individuo para modificar el rumbo y
el caracter de ésta. En esos momentos, lo importante es persuadir a sus
miembros con la comunicacion efectiva y lograr la comprensién de la necesidad

del cambio.

Si se tiene un panorama amplio de lo acontecido en una organizacion, se
puede saber cuales son sus requerimientos o necesidades. Para llegar a este
grado de conocimiento es indispensable hacer una investigacion profunda, un

diagndéstico completo capaz de mostrar la situacion real de una organizacion.

1.5. Diagnostico organizacional en comunicacion interna

Al hablar de cambios, es necesario tener informacion del por qué y cémo se
origind esa situacién. El conocimiento adquirido da la experiencia necesaria para
reaccionar cuando se presenta un evento de esta magnitud. El diagnéstico
proporciona los datos necesarios, los cuales ayudaran para enfrentar cualquier

problematica organizacional.

El diagndstico se define como “un conocimiento riguroso de una situacion que
plantea un problema y necesita fundar un tratamiento correcto para el mal

detectado”?®.

Este diagndstico da un esfuerzo de conocimiento, porque a partir de la
informacion disponible o mediante la adquisicion de nuevos antecedentes se

busca un criterio para hacer relevante algunos elementos.

Por otro lado, como lo menciona Dario Rodriguez, la organizacion se

caracteriza por:

16 Garcia Jiménez, JesUs. La comunicacion interna. P. 131.
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e ‘“Establecer condiciones que deben cumplir quienes deseen ingresar a
ellas.
e Poner condiciones que deben ser satisfechas para todo los miembros,

mientras permanezcan en ellas™"’.

Cada organizacién cuenta con reglas y condiciones; quienes la integran se
adaptan a éstas, sin embargo pueden cambiar si no satisfacen los requerimientos

de sus miembros.

El diagnostico organizacional serd “una descripcion, una explicacion hecha
por el observador, del esperar de una organizacion determinada. Esta
explicacion debe ser capaz de dar cuenta adecuadamente del operar de la
organizacion al permitir a un observador ser testigo del funcionamiento

organizacional descrito™®,

En este caso, el diagnostico consistira en una serie de procedimientos a
seguir para recolectar informacion y describir circunstancias de la organizacion:

se identificara el problema y se dara una propuesta de solucion.

Para llevar a cabo un diagndstico organizacional al interior de la organizacion

€S necesario:

1. Contar con un analisis de la organizacion, es decir, la identificacion de la
misma, sus origenes, la labor a desempefiar, como ha evolucionado, su
estructura, etc.

2. ldentificar si cuenta con una cultura organizacional.

3. ldentificar el estado de opinibn mas o menos favorable de los publicos
internos respecto al conjunto de la organizaciéon y al funcionamiento de
sus areas, departamentos y servicios.

4. Identificar las necesidades prioritarias de la organizacion en materia de Cl.

1 Rodriguez Mancilla, Dario._Diagnéstico organizacional. P. 25.
'® Ibidem. P.32.
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5. Asociar los aspectos positivos y negativos de la Cl a las tareas y servicios
de la organizacion de un modo tan concreto que sirva de instrumento a las
politicas y estrategias de gestion, mediante rectificaciones, reajustes,
refuerzos, innovaciones, etc.

6. Hacer de la comunicacion un recurso estratégico basico, cuya gestion

aporte valor afiadido a la organizacion.

[ DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL ]
PASO 1. PASO 4.
ANAI 1S1S ORGANIZACIONAI IDENTIFICACION DFE NECFSIDADFS
PASO 2. PASO 5.
IDENTIFICACION DE | A CUI TURA ASOCIACION DF ASPFCTOS + Y -
PASO 3 PASO 6.
OPINION DE LOS PUBLICOS INTERNOS LA COMUNICACION UN RECURSO

ESTRATEGICO.

Cuadro 9. Collazo- Martinez. Junio 2006

Con base en lo anterior, el diagnostico organizacional ayudaré para:

e Obtener datos o evidencias del problema y asi poder darle un trato
especifico y corregirlo.

e Formular opiniones y recomendaciones para corregir el problema.

e Convertir el trabajo en una guia para la accion, es decir, crear estrategias
factibles para enfrentar las dificultades y obtener datos o evidencias del

problema.
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Todos estos aspectos del diagnéstico se desarrollan en los capitulos 11 'y 1l y

IV, a través del caso practico: el estudio de BANSEFI.

Queda expuesta la necesidad de hacer una evaluacion completa. ¢ Cémo se
puede detectar en donde se encuentra el problema? En este caso se requerira de
la ayuda de técnicas viables para detectar el conflicto de la organizacion. Las

técnicas de investigacion a utilizar son cuantitativas y cualitativas.

Las primeras son descriptivas del fenomeno de la comunicacion a través de
cifras y datos. Estas van a “aportar representatividad, su limitacién estriba en la
imposibilidad de entrar en el subconsciente de los sujetos interrogados, que tan
decisivamente interviene en el sentido de la comunicacion ligada al universo de

las actitudes, los valores y los comportamientos”*®.

Dichas técnicas se apoyan en la observacion y el método experimental, pero
sobre todo, en la encuesta estadisticamente representativa de los publicos
internos, a partir del objeto de estudio. Su importancia radica en como el
diagnoéstico servird para hacer una comparacion objetiva de lo conceptual y lo
real de la organizacion; esto desemboca con una propuesta sustentada en una

validacion del aspecto cuantitativo.

Para confrontar esto, es indispensable tener una forma de evaluacion que
permita comparar la informacion; este aspecto se explicara con mas detalle en el
capitulo Ill, que profundiza en la metodologia del diagndstico de comunicacion del
caso BANSEFI.

Las segundas permiten analizar el comportamiento de los individuos en
cuanto a su comunicacion. “Estas técnicas son aplicadas a grupos reducidos de
los publicos internos respecto a los cuales no tienen una representatividad

estadistica, pero si tipolégica™®.

19 Garcia Jiménez, Jesus. La Comunicacion Interna. P. 132.
2 |bidem.
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El problema con en estas técnicas es la existencia de un grado considerable
de subjetividad, las consecuencias provocadas son que a veces no se de validez

o eficacia. Estas técnicas se van a tener como apoyo a:

La entrevista libre: constituye una técnica de finalidad exploratoria o de corte
diagnoéstico, una forma previa a cualquier aproximaciéon de un fenédmeno o
problema. Es de uso comun cuando no dispone de un conocimiento suficiente del

objeto.

Se aplica a las personas integrantes del grupo de opinion informado. Sus
aportaciones (ideas, opiniones y asociaciones) permitiran la elaboracion del guién
basico que ha seguirse en la aplicacion de otras técnicas cualitativas.

La entrevista en profundidad: es un modo de entrevista centrada, es decir,
monografica a intencion del propio entrevistado. Tiene un gran valor en la
investigacion psicologica y es, en general, no directiva, escasamente

precodificada y planificada o dirigida en su discurso por el entrevistador.

Se aplica individualmente. Su eficacia depende de dos elementos: la eleccidn
pertinente del sujeto que ha de entrevistarse y la calidad técnica de analisis,
centrado en el terreno de las motivaciones y en el subconsciente e inconsciente

de la personalidad.

La entrevista semiestructurada: esta basada en un repertorio de preguntas
como una guia, para organizar en parte la interaccién, aunque en el curso de ella
pueden afiadirse otras, incluso eliminarse algunas de éstas. Se le denomina asi
porque no presenta respuestas u opciones a ser seleccionadas por el

entrevistado.
Se centrara en el fendbmeno o problema de estudio, es decir, en el objeto de la

entrevista y no en el entrevistado. Es directiva (con cuestionarios) y posee en

valor relativo y complementario de los resultados de la entrevista libre.
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Las reuniones de grupo de discusién libre: se aplican colectivamente, son
técnicas grupales de gran valor y eficacia. Depende del acierto en la
configuracion del grupo pertinente y su dificultad en la observacion metédica —

forma comunicacional de todos.

El diagnostico organizacional en la Cl se fundamenta en el andlisis concreto
del comportamiento de las personas que conforman la estructura de la
organizacion, porque al efectuar el diagndstico se compromete a ella, a su
cultura, tal como son, operan con sus areas concretas, niveles de dependencia,

departamentos, servicios y unidades operativas.

Por lo tanto, el diagndstico organizacional servira en la Cl para encontrar su
sentido de aplicacion préactica en la solucién de un problema; como tal, ayudara a

enfrentar algiin cambio en la organizacion.

Ahora bien, este capitulo contiene la referencia tedrica de los conceptos
aplicados de manera practica en el capitulo II, como comunicacion

organizacional, Cl, cultura, cambio, etc.

La importancia del siguiente capitulo radica en la relacion estrecha entre los
aspectos de comunicaciéon y las cuestiones practicas del presente caso de
estudio. A través de un analisis (interno y externo) a la organizacion, se
observaran cuéles son sus factores deficientes y con base en esto, se formula

una posible solucién.

A lo largo de este primer capitulo, se ha mencionado, a grandes rasgos,
algunos detalles de BANSEFI para aterrizar dos conceptos: Cl y cultura
organizacional. En el siguiente capitulo se profundiza en aspectos claves de la
organizacion: desde sus antecedentes —cémo, cuando y por qué se crea—, hasta
su estructura, cultura, mision, valores, objetivos actuales y demas elementos

generadores de conocimiento para el posterior diagndstico organizacional.
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2. BANCO DEL AHORRO NACIONAL Y SERVICIOS FINANCIEROS
(BANSEFI)

2.1. Antecedentes historicos

Todos los individuos poseen una historia que los constituye; conforme pasa el
tiempo, en algunas ocasiones se experimentan cambios internos y externos, que
contribuyen a una reaccion positiva 0 negativa. En el caso de las organizaciones
pasa algo similar, se constituyen, crecen, pero en determinado tiempo cambian,
ello genera una reaccion en las personas que la integran; tal es el caso de
BANSEFI.

Como todo es sabido, el cambio constituye una parte importante en el
desarrollo de un diagnéstico, esto sucede cuando se dan a conocer las preguntas
fundamentales —cémo, cuando, dénde y por qué se crea una organizacion— que

aportan datos acerca de éste.

BANSEFI tiene una historia que es necesaria dar a conocer. Anteriormente
se llamaba el Patronato del Ahorro Nacional (PAHNAL), mejor conocida como
Bonos del Ahorro, creado para llevar a cabo la emision, venta, redencién, pago y
manejo de los Bonos del Ahorro Nacional y para invertir los fondos obtenidos en

colocacion de los mismos, controlar, asi como vigilar las inversiones.
Con fundamento en la Ley del Ahorro Nacional, publicada el 31 de

diciembre de 1949 en el Diario Oficial de la Federacion, se instituyd la creacion
del Patronato del Ahorro Nacional (PAHNAL).
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Inicid sus funciones a partir de diciembre de 1950 con el objetivo de
promover el habito del ahorro entre la poblacibn mexicana. De conformidad con
su Ley Organica, el Patronato del Ahorro Nacional, para cumplir con su objetivo,
podia entre otras cosas: emitir Bonos del Ahorro Nacional, establecer planes de
ahorro y recibir depdsitos en administracion o custodia o en garantia, por cuenta

de terceros de los titulos emitidos.

Asimismo, la Ley del Ahorro Nacional, en su Articulo 4 sefiala: “Los Bonos
del Ahorro Nacional son titulos de crédito pagaderos a la vista a cargo del
PAHNAL, él ordenaria la impresion de bonos de las denominaciones autorizadas
previamente por la SHCP, los que podrian ser de interés constante o creciente y
redimibles a plazos de cinco a veinte afios o de duracion indefinida”. La tasa de
los intereses era fijada por el PAHNAL con autorizacion previa de la mencionada
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP) y podian expedirse

nominativamente o al portador.

Los Bonos del Ahorro Nacional fueron creados en 1950 con el objeto de
proporcionar a los pequefios ahorradores una forma de ahorro flexible, liquida,

segura, con atractivos rendimientos.

El publico en general conocia a la institucién por el nombre de su producto
mas publicitado: el Bono del Ahorro Nacional. EI premio fue otorgado por
concepto de concursos, promociones, rifas, etc.; entregado a través de este
documento, por ende, persiste la imagen de la entidad gracias a los Bonos del
Ahorro Nacional.

Para cumplir con los compromisos del GOBIERNO FEDERAL, en el

sentido de pagar el valor de los bonos, el Banco de México, por cuenta del
PAHNAL, atendia el pago de los bonos vencidos y sus intereses.
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Los primeros bonos salieron al mercado con la promesa de duplicar su
valor al cabo de diez afios. Ofrecian sorteos trimestrales con premios de diez
veces el valor del titulo. Su rendimiento promedio era de 7.1773% anual libre de

impuestos.

Tenian liquidez inmediata y podian ser rescatados en cualquier momento.
Estaban exentos de todo tipo de impuestos, incluso el de herencias y legados.
Los titulares podian solicitar préstamos hasta por 94% de su valor de rescate,
pagando un interés de 9.5% anual sobre saldos insolutos. Sus denominaciones
eran en pesos por cantidades de 12.50, 25, 250, 500, 2 mil 500, 5 mil y 12 mil
500.

Para ofrecer mayores ventajas, se ide6 un sistema de venta con “Préstamo
Automatico”, que consistia en adquirir el titulo mediante el pago de
mensualidades y podian tener diferentes plazos de pago, desde un afio hasta
siete. El préstamo automético causaba un interés de 9.5% anual sobre saldos

insolutos.

Otros bonos semejantes a los anteriores, pero con rendimientos de 5% y
6% anuales, fueron emitidos en 1951. Eran vendidos a su valor nominal pero
podian ser cobrados mediante cupones que facilitaban el rescate parcial (y no
total) del documento. Sus denominaciones eran en pesos por cantidades de 100,

500, un mil, 20 mil y 100 mil. Fueron retirados del mercado en 1968.

Existieron también otros bonos a los que se llamo de “Renta Perpetua”. Se
crearon mediante la celebracion de un contrato de Fideicomiso de
Administracion, por medio éste el fideicomitente adquiria una cantidad
determinada de bonos, esto gracias a una conservacidon de los bonos
generadores de interés; permitia asi con los bonos rescatables pagar la renta al
fideicomisario (beneficiario del contrato) y al término de los diez afos se

regresaba al fideicomitente su inversion original.

32



Paralelamente, existieron en el mercado los Bonos del Ahorro Escolar. Se
lanzaron en 1951 y se retiraron en 1968. Promovian el ahorro entre los
educandos mediante la emisién de estampillas cuyo precio era de 20 centavos
cada una, las cuales eran adquiridas por nifios y se adherian en una cartilla
especial con 50 casilleros; se canjeaban por bonos de valor de 10 pesos y hasta
entonces empezaban a generar intereses a la tasa de 7.1773% anual en

promedio durante 10 afos (duplicaban su valor).

En julio de 1975 se autorizo al patronato adicionar un nuevo elemento de
comercializacibn denominados Beneficio Adicional. Este sistema permitia
proteger al ahorrador en caso de fallecimiento; se pagaba a los beneficiarios
cantidades variables con un limite méximo de 100 mil pesos (a los bonos
totalmente pagados) o por la diferencia por pagar en caso de que el ahorrador

aun no concluyera su periodo de pagos.

Para 1977 se autorizé el lanzamiento del Tribono, que consistia en el
mismo documento, pero con una tasa de rendimientos actualizada de 11.61%
anual, lo que permitia la triplicacion del valor del titulo al llegar a su vencimiento.
Estos documentos también actualizaron la tasa sobre préstamos, al fijarla en

6.37% semestral capitalizable.

En 1980 se permitio al patronato aumentar el importe maximo del Beneficio
Adicional hasta 200 mil pesos, ademas de emitir nuevas denominaciones de 50
mil y 100 mil pesos. Mientras que en 1981 se incrementd la tasa de rendimiento a
17.46% en promedio a los diez afios, lo que permitia quintuplicar el valor del titulo
al llegar su vencimiento. También se cre0 la figura de “sorteos adicionales” que
daba la oportunidad de participar en sorteos mensuales si el cliente tenia al
corriente el pago de sus cuotas. Para el otorgamiento de préstamos se fij6 una
nueva tasa de 10% semestral capitalizable.
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En 1983 se autorizaron nuevas caracteristicas a los instrumentos del
patronato. Se separ6 el concepto Bonos del Ahorro Nacional del sistema de Plan
de Ahorro con interés, Beneficio Adicional y Sorteos, lo que implicaba depdésitos
mensuales. Para ambos la tasa de rendimiento era de 26% anual capitalizable.
Su plazo de vencimiento fue de tres afos y los Planes de Ahorro suponian el
compromiso de depositar 36 cuotas de ahorro, una por mes; estos ultimos

impedian el retiro prematuro del capital debido al vencimiento de la operacion.

Los Planes de Ahorro brindaban la oportunidad de acceder a un préstamo
hasta por 50% del capital ahorrado. A partir de 1986 se autorizaron los sorteos
celebrados bimestralmente, aumentando hasta un 18 en vez de 12 el nimero de

sorteos al los que se podia participar.

En diciembre de 1986 se lanzé al mercado el Certificado de Depdsito de
Titulos en Custodia y Administracién. Era un documento protegido por la
adquisiciéon de Bonos del Ahorro Nacional, con las mismas caracteristicas de
éste, pero con la ventaja de contar también con el Beneficio Adicional y con otras
denominaciones (20 mil, 50 mil, 200 mil, 250 mil, 500 mil, 750 mil y un millon de

pesos).

A partir de diciembre de 1988 se modificaron las caracteristicas generales
de los instrumentos. Todos cambiaron su tasa de rendimientos por otra que se
ajustaba mensualmente en funcion de la variacion de los CETES. EIl premio por
los sorteos se calculaba en funcién de 500 veces los intereses devengados en el
mes anterior al sorteo. El Beneficio Adicional para los Certificados de Depdsito y
los Planes de Ahorro (llamados ahora Plan Tanda de Ahorro) era de 50 veces los
intereses vencidos en el mes de fallecimiento con limite maximo de 20 veces al

valor de la cuota de ahorro mensual.

El Plan de Ahorro flexibilizé sus plazos de vencimiento a 9, 12 18, 24 y 36
meses. Su participacion en sorteos ya no tenia la restriccion de estar al corriente
en sus depdsitos para tener derecho a participar; sin embargo después se

incorporé nuevamente en 1990.
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En 1990 se lanz6 al mercado el sistema Prestahorro, donde el ahorrador
accedia a un crédito con previa formaciéon de un capital de ahorro durante uno o
dos afos. Los créditos podian ser para la adquisicion de bienes de consumo
duradero o préstamos hipotecarios. No tenia sorteos.

En 1991 se lanzé al mercado la Cuentahorro, en 1992 la Tandahorro y

mas tarde, los siguientes instrumentos actuales.

Los Bonos del Ahorro Nacional cuentan, entre otras, con las siguientes
garantias: incondicional del gobierno federal de pagar en efectivo el importe
nominal de los bonos a la fecha de su vencimiento, al tratarse de valores de
interés creciente; pagar en cualquier momento en efectivo aquellos de rescate
contenidos en los bonos, pagar en efectivo el valor nominal de los bonos, mas
intereses vencidos —en cualquier fecha posterior a la de su venta, al ser de

interés constante.

Para cumplir con los compromisos del gobierno federal, en el sentido de
pagar el valor de los bonos, el Banco de México, por cuenta del PAHNAL, atendia

el pago de los bonos vencidos y sus intereses.

Los Bonos del Ahorro Nacional dejaron de colocarse en 1992, y para
atender los requerimiento del publico usuario de este producto aun se ofrecen los
Contratos de Depdésito de Titulos en Custodia y Administracion (CODES), que

todavia la gente los conoce como Bonos del Ahorro Nacional.

Asi el 31 de diciembre de 2001 PAHNAL dej6 de operar para
transformarse en el Banco del Ahorro Nacional y Servicios Financieros, Sociedad
Nacional de Crédito, Institucion de Banca de Desarrollo (BANSEFI), que funcion6
por decreto del presidente constitucional de los Estados Unidos Mexicanos,

Vicente Fox Quesada, a partir del 1 de enero de 2002.
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Cabe senalar que el PAHNAL no contaba con una misioén, vision, valoresy
una filosofia que hiciese conducir a la institucion de una manera homogénea,
estos aspectos no estaban contemplados en el rumbo de ésta. Sin embargo,
cuando se cambia el nombre y se constituye como BANSEFI, estos aspectos

empiezan a ser de interés para las personas que la dirigen.

El propdsito de la transformacion de BANSEFI fue para constituir un sector
de banca popular sélida e institucional, no ofrecer tan sélo productos y servicios
financieros en condiciones de seguridad a la poblacion de bajos ingresos, sino

contribuir al desarrollo integral de las personas que lo conforman.

Uno de los ejes de la politica de financiamiento para el desarrollo consiste
en completar y proveer a profundidad al sistema financiero mexicano, para asi
poder ofrecer productos y servicios financieros a la mayoria de la poblacién,
particularmente a los de menor ingreso, en condiciones competitivas y de mayor

seguridad y certeza juridica.

En la actualidad BANSEFI promueve el ahorro como lo hacia PAHNAL; en
este sentido una tarea fundamental es servir como banco de desarrollo de
segundo piso con servicios de mejora en sus ingresos, en la reduccién de sus
costos y en la eficiencia de sus procesos, asi como la diversidad de servicios

ofrecidos a sus socios y clientes.

Con base en esto, es importante destacar que la transformacién no sélo
gener6é cambios en cuanto al nombre de la institucién, pues al generarse se
contribuy0 a tener otro panorama de las cosas, tal fue el caso de la misidn, vision,
valores, objetivos, estructura y sobre todo, de la cultura —que figura en otro

apartado—, ya que de ésta se desprende todo el trabajo hecho en la institucion.
Lo anterior permite saber cudl seré la estrategia a seguir para reforzar a la

institucion. Primero se conocera el cambio en la estructura y proceso de la

institucion, aspectos causantes de la ampliacion de areas.
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2.2. Estructura organizacional

Muchas organizaciones en su proceso de cambio hacen
reestructuraciones que suelen ser positivas 0 negativas para las personas que la
integran; en el caso de BANSEFI, cuando se conocia como PAHNAL, tenia la

siguiente estructura:

DIRECCION
GEMERAL

ADMINISTRACION | | COMUMMICACION
DE RIESGOS SOCIAL

COORDMHACION
TECHICA

DGA DGk DGA. ADMOM. DGA (DGA) ORGAND
FINANTAS PLAMEACION | Y COMTAR, | JURIDICA | DE COMTROL

Cuadro 10. Estructura de BANSEFI*!.

Durante su proceso todo se amplio, debido a la continua promocién del
ahorro como lo hacia el PAHNAL, por ende creé mas de 500 sucursales en toda
la Republica y esto provocd, para bien, abrir méas de un millébn de cuentas, nuevos

clientes y una ampliacion de areas.

La estructura autorizada de BANSEFI es de 1,275 personas y dispone de
23 areas; BANSEFI qued6 como se ve a continuacion:

2 http://www.bansefi.gob.mx/htmls/submenus/que_es_bansefi/organigrama
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Direccion
General

Normatividad
Financiera

Direccion Direccion Direccign Direccidn Direccicn
General General Genaral General Ganeral
Adjunta de Adjunta de Adjunta de Adjunta de Adjunta
] Dperacion Finanzas Tecnologia
[ de la
Infermacion

Direccion Direccion de Direccion de
Informacion

Apoyo Financiera y
Operative Estratagica

Diraccion irecci C Direccion de

q Comercial ! Ingenieria
Planeacian y Planeacion C

Estrategica Financiera Sistemas

Direccion de Direccion de
Tesoreria Bervicios

Tecnologia

Cuadro 11. Estructura general de BANSEFI%.

Cada una de las areas ejerce distintas actividades, que mantienen un
equilibrio y una jerarquia en la organizacion. Es necesario decir que, a grandes

rasgos, se mencionaran algunos de los aspectos realizados en cada area:

Direccion General

Dirige los recursos humanos, financieros, materiales y tecnoldgicos, de
conformidad con las leyes, decretos y demas disposiciones legales, asi como con
los lineamientos fijados por el H. Consejo Directivo. Su objetivo es apoyar el
desarrollo institucional al promover una cultura financiera y de ahorro entre los
integrantes del Sector de Ahorro y Crédito Popular, por medio de una sélida
estructura tecnoldgica, de la oferta de productos y servicios acorde a sus
necesidades y de la coordinacion de apoyos del gobierno federal y de diversos
organismos nacionales, internacionales e intergubernamentales; asimismo evalla

las operaciones de la institucion y del mencionado sector.

2 |pidem.
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Direccidon General Adjunta de Finanzas

Esta se enfoca en la estrategia financiera de la institucion, para lograr la
consecucién de los objetivos institucionales en materia de rentabilidad y de
servicios financieros al Sector de Ahorro y Crédito Popular (SACP), al desarrollar
e implantar modelos de analisis financiero, eficiente administracion financiera,
manejo optimo de los activos y pasivos, administracion de riesgos financieros,
inversion adecuada de recursos excedentes y la eficiente participacion en los

mercados financieros.

Direccion de Administracion de Activos y Pasivos

Planea la operacién de la administracion de activos y pasivos a cargo de la

institucién, a fin de obtener menores riesgos con los mejores rendimientos®.

Direccion de Anadlisis y Planeacion Financiera

Hace los procesos de analisis financiero, calculos financieros vy
presupuestos necesarios para conseguir la eficiente asignacion de recursos y la

rentabilidad a largo plazo de la instituciéon?*.

Direccion de Tesoreria

Controla y administra la operacion de la tesoreria, mesa de dinero y unidad de

fondeo, a fin de optimizar los recursos existentes de la institucion. %

% Es necesario sefialar que de esta area se da a conocer poca informacion, pues las personas que laboran
ahi, no ahondaron en sus actividades; ademas en la pagina de Internet de BANSEFI no se detallan mas
actividades.

** |bidem.

* |bidem.
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Direccién General Adjunta Juridica

Representa, coordina y evalla en el ambito juridico, las operaciones que
realiza BANSEFI; salvaguarda y defiende el patrimonio y los intereses de la
institucion; asesora juridicamente a la Direccion General y a las unidades
administrativas; propone criterios de interpretacion de los ordenamientos legales
y administrativos que norman su funcionamiento, ademas de dirigir y vigilar la

administracion de los fideicomisos, realizados por BANSEFI.

Direccion de Asuntos Juridicos para el Sector de Ahorro y Crédito Popular

Considera las actividades relacionadas con el apoyo y asesoria legal a los
integrantes del sector para apoyar su transformacion tanto en las figuras juridicas
establecida en la Ley de Ahorro y Crédito Popular como en lo relacionado con
procesos, productos y servicios ofrecidos en el banco; de igual manera brinda
soporte legal a las unidades administrativas para apoyar el proceso de
transformacion en BANSEFI.

Direccion Juridica

Brinda apoyo y soporte legal a las diferentes unidades administrativas,
para cumplir con las disposiciones normativas aplicables a los bancos de

desarrollo?®.

28 |bidem.

40



Direccidon General Adjunta de Operacion

Da las acciones tendientes a fortalecer las operaciones propias de las
sucursales y establece los lineamientos para la celebracion de convenios de
programas especiales, a través de los productos y servicios proporcionados al
publico en general, apoyados con adecuados programas de promocion y difusion

de los mismos, a fin de fomentar el ahorro.

Direccion de Apoyo Operativo

Organiza y evalua las politicas y programas administrativos y de operacion
propios de las sucursales de la institucion; vigila que la celebracion de convenios
de programas especiales, a través de los productos y servicios, cumplan con los
lineamientos establecidos por la Direccion General Adjunta de Operacién.

Direccion Comercial

Evalla las politicas, objetivos y actividades necesarias para comercializar

los productos y servicios financieros ofrecidos al mercado del ahorro popular?’.

Direccion General Adjunta de Planeacion Estratégicay
Evaluacion

Controla la elaboracion y proposicion de planes estratégicos, estudios y
proyectos técnicos que permitan evaluar la evolucion de los organismos e
instituciones del Sector de Ahorro y Crédito Popular; define los lineamientos para
el disefio, desarrollo y evaluacion de productos y servicios; coordina la asistencia
técnica, capacitacion a las organizaciones del mencionado sector, asi como las

asesorias legal y fiscal.

27 |hidem.
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Direccidon de Planeacién Estratégica

Define la realizacion de la planeacion estratégica de BANSEFI y del Sector
de Ahorro y Crédito Popular para procurar la gestion eficiente y el mayor
aprovechamiento de los recursos disponibles de BANSEFI; impulsa el desarrollo
de productos y servicios bancarios y complementario, lo que favorece el
desarrollo financiero y el incremento de la productividad de los organismos de

integracion y de las organizaciones de ahorro y crédito popular.

Direccidon de Proyectos

Define, promueve y evalUa proyectos de asistencia técnica y capacitacion,
asi como todo tipo de apoyos que contribuyan al desarrollo financiero y el

incremento de la productividad de los organismos de integracion y de las OACP’s
28

Direccidon General Adjunta de Tecnologia de la Informacion

Evalia el disefio de la informaciébn necesaria y de la infraestructura
tecnoldgica, a través del desarrollo e implementacion de sistemas y soluciones
informaticas; esto permite el apoyo y crecimiento del Sector de Ahorro y Crédito
Popular, asi como la optimizacién de los procesos y el aprovechamiento de los

recursos disponibles en la institucion.

Direccién de Informacién Financiera y Estratégica

Define el tipo de informacion que serd concentrada y difundida entre las
diferentes areas de BANSEFI, la Direccion General y las autoridades regulatorias;
coordina lo mismo con el sector y las autoridades regulatorias —para homologar y
entregar la informacién del Sector de Ahorro y Crédito Popular— que con los

medios informaticos —para garantizar la integridad de dicha informacion.

28 |bidem.
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Direccion de Ingenieria de Sistemas

Propone una infraestructura de sistemas a las necesidades de las
unidades administrativas de BANSEFI y las del sector en cuanto a su operacion,
mediante una participacion activa en el proceso de adquisicién de software y
hardware.

Direccién de Servicios de Tecnologia

Determina los requerimientos que en materia tecnologica, de
comunicaciones, redes, telefonia y equipo de computo requiere la institucion;
vigila que se lleve un estricto control de los bienes y servicios informaticos que
adquiera y/o contrate, de igual forma, revisa la asignacion que de éstos se
realiza; establece los mecanismos de mantenimiento preventivo y correctivo de la
infraestructura tecnoldgica, a fin de coadyuvar al crecimiento y desarrollo

institucional.

Direccion de Administracion

Administra recursos humanos y materiales de la institucién, la estructura
organica, funciones y procesos administrativos de las unidades administrativas

para su éptimo aprovechamiento?.

Direccién de Administracién y Control Integral de Riesgos

Genera informacion para preservar la solidez financiera de la institucion
mediante una administracion eficaz de los riesgos a los que esta expuesta. Esto
con el fin de procurar practicas sanas que contribuyan a preservar el capital del
banco, por tanto identifica, monitorea e informa los riesgos inherentes a la

actividad financiera del mismo.

29 |bidem.
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Direccion de Comunicaciéon Social

Da las politicas y actividades para comunicar e informar a través de los
diferentes medios de comunicacion, es decir, con los productos tradicionales y
sus caracteristicas, asi como del Sector de Ahorro y Crédito Popular. Ademas,
establece buenas relaciones entre todos los organismos con los que interactla y

crear una opinién favorable entre la sociedad.

Direcciéon de Contabilidad y Normatividad Financiera

Asigna el proceso de registro, verificacion, integracion y validacion de la
informacion contable financiera; supervisa del cumplimiento de las disposiciones
emitidas por las autoridades externas a la institucion en materia contable y de

impuestos.

Direccion de Coordinacién Técnica

Proporciona informacién a la Direccién General para ofrecer un panorama
amplio de la situacion de los asuntos en cuestion, ello con el fin de facilitar la

toma de decisiones®°.

Con esta ultima &rea se da un panorama amplio de lo hecho actualmente
en BANSEFI; sin embargo cuenta con mas aspectos que la constituyen como una
organizacion grande. Como se mencionaba, otros aspectos que integran a la
institucion son su cultura, misién, vision, valores, en fin, una serie de
componentes que hacen a una organizacion, pero cada factor se formara de
acuerdo con los objetivos establecidos en la institucién; por eso es importante

destacar aquéllos que se dan en BANSEFI.

%0 |Ibidem.
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2.3. La cultura organizacional de BANSEFI

Como se ha comentando, BANSEFI —en sus inicios como PAHNAL- no
habia vislumbrado la importancia de contar con una serie de valores, actitudes,
reglas, normas, etc., que guiardn el camino de la organizacion. El objetivo
primordial era proveer a las clases media-baja de un medio para el fomento del
ahorro y hasta ese momento habia alcanzado su meta, al grado de conocer a la
organizacion no por su nombre institucional, sino por el nombre de su principal

producto: el Bono del Ahorro.

Una vez que se plantea la necesidad de la institucion de ofrecer mejores
productos y servicios financieros a la poblacion de menores ingresos, en
condiciones competitivas y de mayor seguridad y certeza juridica, se genera un
importante cambio. El Congreso de la Union desarrolla el Sector de Ahorro y
Crédito Popular y en abril del 2001 aprueba la ley que transforma al Patronato del
Ahorro Nacional (PAHNAL) en el Banco del Ahorro Nacional y Servicios
Financieros SNC (BANSEFI).

La transformacion de Patronato a Banco (gubernamental), implicé un
fuerte cambio a nivel organizacional, funcional, tecnolégico, de servicios y sobre
todo, estructural (personal); como se ha mencionado, durante su proceso de
cambio crecié tanto en sus oficinas centrales como en toda la Republica, a través
de las oficinas foraneas, por lo que terminé con una plataforma de 1 mil 275
empleados y 21 &reas (en la oficina matriz).

Debido a esto, la organizacién adquiere un nuevo giro completamente
competido en su entorno por el sector privado y cuenta con una estructura de
personal bastante amplia, detecta el elemento indispensable para funcionar en el
nuevo camino que se emprendia y conduce a todo sus integrantes bajo una

misma consigna y objetivos: crear una cultura organizacional.

BANSEFI revela que al contar con valores, creencias, reglamentos y en general,
con ideas claras y concretas, la organizacion podria caminar en
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conjunto y no dispersa hacia su nuevo fin, es decir a las nuevas metas

planteadas.

El cambio practicamente le exigia unificar a la organizacion para

desempeiniar las actividades de acuerdo a su nuevo giro.

El generar la cultura organizacional fue una de las primeras y mas
importantes acciones que desarroll6 la institucion para dar a entender a los

nuevos y antiguos empleados, cudl seria el camino a seguir.

La cultura organizacional fue fundada por los directivos de BANSEFI de
acuerdo a la nueva razon de ser y a las nuevas metas planteadas. Se cred y se
difundié entre los puestos altos y a su vez, el mensaje seguia su rumbo, hasta
abarcar todos los niveles y puestos del banco; sin embargo, ¢esto sucedié?,
¢cual era el contenido y texto de la cultura? Estos puntos se explicaran en el

siguiente apartado.

2.3.1. Filosofia de BANSEFI: misidn, vision y valores

La cultura organizacional es la manera como las organizaciones hacen las
cosas, establecen prioridades y dan importancia a las diferentes tareas

organizacionales. Se integra por una misioén, vision, valores vy filosofia.

Antes de desarrollar los conceptos de la cultura es importante resaltar que
BANSEFI no cuenta como tal con una filosofia; los creadores de la cultura
denominaron como filosofia al conjunto de los otros tres elementos (vision, mision
y valores). Por lo tanto, no se considerard y tampoco se profundizara en este

aspecto por falta de aplicacion en el caso estudiado.

El siguiente esquema hace una comparacion entre los conceptos que

constituyen a la cultura y la forma en que se crearon en BANSEFI:
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ELEMENTO DE CULTURA
ORGANIZACIONAL

BANSEFI

COMPARACION

Misién: es la forma en que
se define la razén de ser
de la institucion, el
objetivo mas alto, finalidad

ultima o propésito basico.

Apoyar el desarrollo institucional del
sector de ahorro y crédito popular y
promover la cultura financiera y el ahorro
entre sus integrantes, a través de la
oferta de productos y servicios adecuados,
una sélida infraestructura tecnoldgica, un
equipo humano profesional y
comprometido, asi como la coordinacion
de apoyos del gobierno federal y de

diversos organismos.

- Si define cual es su propdésito
dentro del sector del ahorro y el
crédito popular, pero de manera
muy general.

- No explica realmente cuél es
su razoén de ser

- El objetivo ultimo o primordial
es amplio y no centrado en algo

concreto.

Vision: es la descripcion
de la posicion que
pretendemos alcanzar y
mantener, que lleva a la
organizacioén a evolucionar

dia con dia.

Ser una institucién sélida, dinamica y
comprometida con el sector del ahorro y
crédito popular, que ofrece de forma
eficiente productos y servicios
innovadores, con lo que contribuye a su
fortalecimiento y a elevar el nivel de

bienestar de sus integrantes

- Si habla de una meta a
alcanzar.

- Se pierde y se hace muy
extensa, al enfocarse
nuevamente en la explicacion
de sus productos y servicios.

- No convoca a la organizacion
a evolucionar o a una mejora

continua.
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ELEMENTO DE CULTURA
ORGANIZACIONAL

BANSEFI

COMPARACION

Valores: son los principios
fundamentales que deben
seguir el comportamiento
de todos los colaboradores
de la organizacion,
proporcionan criterios para
decidir y actuar en

congruencia con la mision.

Honestidad: observamos un
comportamiento ético y apegado a los
principios y normatividad institucionales.
Respeto: reconoceremos las diferencias
individuales, dando a todas las personas un
trato digno, escuchandolas para aprovechar
sus aportaciones.

Profesionalismo: trabajamos de manera
comprometida, responsable y eficiente,
buscando nuestro desarrollo integral.
Calidad y Servicio: realizamos nuestro
trabajo procurando una mejora continua,
de manera que las expectativas de
nuestros clientes internos y externos sean
plenamente satisfechas y en la medida de
lo posible, superadas.

Trabajo en equipo: mantenemos
relaciones basadas en la confianza, la
colaboracion, la comunicacién abierta y
sustentada, asi como en todas aquellas
conductas que faciliten la integracion, la
participacién y el logro de los objetivos de
la institucion.

Creatividad: utilizamos permanentemente
nuestra iniciativa e imaginaciéon para
desarrollar productos, servicios y procesos

de trabajo innovadores.

- Los valores que menciona
BANSEFI si hablan de un
comportamiento a seguir por
parte de los integrantes de la
institucion.

- También parte de los valores
como: profesionalismo, calidad
y servicio, trabajo en equipo y
creatividad., tienen relacién
con la misién y la vision.

- La explicaciéon que se hace de
cada uno de los valores no es
muy clara y facil de adherir
para la puesta en préctica por

parte de los empleados.

Filosofia:

No hay una filosofia.

No aplica en BANSEFI
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El texto de la cultura deja ver la necesidad de trabajar y desempefar las
actividades laborales con una nueva vision, con un enfoque al servicio, a la
atencioén al cliente, a la generacion de ideas innovando las funciones, etc. Estos
aspectos en otros tiempos no tenian valor en la organizacién; no obstante hoy en

dia por el giro en BANSEFI se vuelven importantes.

El folleto (se puede ver en los anexos) en el que esta impresa la cultura de
BANSEFI, en el primer apartado, se explica el por qué se decide crear una
cultura organizacional y enfatiza el hecho de ser los medios primordiales una
conduccion a la organizacién por el nuevo camino emprendido, como resultado
del cambio. Asimismo, define en términos generales una mision, vision y valores

y posteriormente, despliega cada uno de los elementos aplicados a BANSEFI.

Pese a la previa explicacion hecha para entender la necesidad y la
importancia de contar con una cultura, en realidad para que los empleados
comprendan el contenido del documento, lo vean coherente con su realidad
laboral, lo reapliquen en su funciones diarias, lo sientan como parte de sus
actividades y crean en ésta, hay una brecha un tanto profunda. Lo anterior se
basa en las opiniones del personal, asi como el clima organizacional percibido al

interior del banco.

El siguiente cuadro ejemplifica cada uno de los elementos de la cultura
aterrizados en BANSEFI:
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ELEMENTO DE CULTURA BANSEFI SE NO SE
ORGANIZACIONAL IDENTIFICA IDENTIFICA
Fundadores. No hay un fundador que v
genere la cultura.
Estilo de direccion. Los directores generales
desarrollaron la cultura. v
Claridad en valores Se enfocan a los nuevos
organizacionales. productos y servicios v
bancarios que ofrecen.
Autonomia individual. Se habla en el documento.
de autonomia.
Estructura.
Sistema de apoyo. Recursos para llevar a cabo
las funciones en la v
organizacion.
Recompensa, reconocimiento
y apoyo. v
El personal. Se detecta el valor que se le
da al personal como
elemento esencial. v

Cuadro 13. Collazo- Martinez. Junio 2006.

Hasta aqui se ha descrito en qué consiste la cultura organizacional de

BANSEFI: cuales son las metas y valores a seguir por cada uno de los

empleados de la organizacion. Sin embargo, ¢,qué ocurre cuando la cultura no se

da a conocer debidamente entre los integrantes? La forma de integrarla a las

actividades laborales del personal y de hacer la vivencia y creencia en ésta,

podria no tener el resultado esperado.

2.4. Los publicos internos frente a la cultura de BANSEFI

Hasta este momento, se han conocido los antecedentes del PAHNAL, las

fases de cambio hasta denominarse BANSEFI y la cultura creada como soporte

de la transicion y guia para el futuro.
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No obstante, aun se desconoce una parte esencial: la percepcion de los
publicos internos sobre la cultura; ¢cuéles fueron las reacciones tanto de las
personas que entraron tras el cambio como de aquellas que sobrevivieron a la
transicibn? Como bien se sabe, la cultura de cualquier organizacion no tendria
sentido de no ser vivida, experimentada y llevada a cabo por las personas, por
ello el siguiente apartado centra su atencion en los denominados publicos
internos de BANSEFI.

2.4.1. El cambio y la estructura organizacional del banco

Como en la mayoria de las organizaciones, en BANSEFI el proceso de
cambio implicé una reestructuracion a nivel de personal. Durante éste transcurso
de transformacion del Patronato a Banco, 90% de los empleados fueron

removidos de sus plazas, un restante 10 % logré sobrevivir al cambio.
La estructura organizada de BANSEFI es de 1, 275 personas a nivel

nacional; especificamente en las oficinas centrales hay cerca de 550 empleados.

El organigrama manejado actualmente es el siguiente:
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Direccion
General

Direccign

de
Contabilidad

Normatividad
Financiera

Direccion
Ganeral
Adjunta
Juridica

Direccign
General
Adjunta de
Tecnologia
de la
Informacion

Direccign
General
Adjunta de

Finanzas

y Evaluacian

Direccion de Direccidn
Informacion
Financiera y

Estratégica

Direccian

Proyectos

Direccian Direccion Direccion de

Comercial

Direccian

Analisis de |

¥ Planeacion
Financiera

]
¥ Credito
Popular

Direccion de
Tesoreria

Cuadro 14. Organigrama de BANSEFI*!.

A su vez, cada una de las direcciones que se observan en el organigrama
general se despliega en otro organigrama, asi se conforma la estructura
organizacional del banco sumamente grande, por ello, se dificultan tanto los

procesos laborales cotidianos como la comunicacion entre los publicos internos.

BANSEFI se enfrentdé a dos situaciones: por un lado dar a conocer y
difundir la cultura al personal de nuevo ingreso, y por otro, comunicarla a los
integrantes que laboraban cuando se denominaba PAHNAL. La manera de llegar
a cada una de las personas en su situacion particular marca la diferencia entre

entender y empezar a vivir la cultura y no hacerlo.

31http://www.bansefi.gob.mx/htmls/submenus/que_es_bansefi/organigrama
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2.4.2. Publicos internos vs. cultura de BANSEFI

BANSEFI es wuna organizacion grande, por lo tanto compleja
institucionalmente no so6lo concentra personal a nivel central (DF), sino a nivel
nacional. Este detalle requeria de un plan de comunicacién que integrara a
aguellas personas que fueron parte del PAHNAL a la nueva cultura del ahora
banco, como a los empleados quienes se integraban a la institucion por primera

vez.

Se requerian de canales de comunicacién con contenidos especificos para
cada una de las situaciones, de un acercamiento de los nuevos directivos con los
empleados para fortalecer la informacion y dar el ejemplo de una cultura en la

empresa.

Pese a la necesidad de una estrategia interna continua, el camino seguido
para la difusion de la cultura de BANSEFI fue de la siguiente manera:

Directores Generales

Subdirectores Gerentes

Resto del personal de la organizacion

54



La primera etapa de este proceso de transformacion si se llevo a cabo, el
10 de diciembre de 2002 se presentd a todos los directivos en juntas y
posteriormente, subdirectores y gerentes se reunieron con el personal de sus

propios departamentos.

Una vez que los niveles altos y tomadores de decisiones de la institucion
estuvieron informados, se programarian reuniones con todo el personal de cada
area para presentarles el proyecto; sin embargo, esto ocurrid6 parcialmente,
algunas gerencias no valoraron la importancia de hablar con las personas a su
cargo para comunicarles directamente la cultura de BANSEFI, para escuchar sus

inquietudes, dudas, comentarios, etc., surgidas al respecto.

Todo permanecio sin publicarse formalmente, hasta que contaron con los
medios impresos que reforzarian el conocimiento y en teoria “aprendizaje” de la

cultura.

Fue hasta el 21 de junio de 2003 (6 meses después de ser creada),
cuando la direccion general emiti6 un comunicado: un oficio. En éste se
desarrollaba la nueva misién, vision, valores y objetivos institucionales, que

marcarian el camino a seguir a partir del cambio.
El oficio fue distribuido entre todo el personal y se complement6 con una
serie de medios ubicados en las zonas mas visibles y concurridas de la

institucion. Los medios fueron:

Impresos: folletos, cartelones, calendarios, oficios, materiales didacticos,

promocionales, colgantes, banners, entre otros.

Electrénicos: intranet y pagina de internet

Interpersonal: en los cursos de induccion (en algunos casos) y en juntas

cotidianas de trabajo.
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La falta de una continua comunicacion con todo el personal (tanto de los que
permanecieron e ingresaron), dejé el proyecto de la cultura en un nivel
intermedio; se logrdé que la mayoria conociera el Plan de Negocios (mision, vision
y valores), sin embargo no se llegd al punto en el que la gente empezara a

vivirla, es decir, a realizar sus actividades con base en esto principios.

Por tanto, las situaciones generadas hasta la fecha son las siguientes:

e Dudas sobre la filosofia en general: mision y vision.
e Desconocimiento de valores.
e No se vive la cultura en las actividades cotidianas.

¢ Clima organizacional tenso.

Como tal la cultura que tiene BANSEFI si se apega a las necesidades del
banco, incluye una mision, visién y valores para el alcance de las nuevas metas,
desafortunadamente con todo lo mencionado se nota una brecha entre esa

cultura y cada uno de los integrantes del banco.

Hasta este momento la cultura organizacional de BANSEFI, a pesar de ser
conocida por el personal, no se vive en la institucion, esto se percibe por la falta
de identificacion y desinterés en ésta. En resumen, se puede decir que esto se
Suscité por una carencia de continuos esfuerzos para revivirla en el transcurso de

estos anfos.

Explicados los puntos anteriores, es necesario mencionar el primer paso
seguido para tratar de resolver dicha situacién: conocer a fondo a la institucion,
es decir, penetrar en ésta e identificar cuél ha sido la falla por la que los

integrantes no viven la cultura como parte de su trabajo cotidiano.

Si bien es cierto, algunos de los cambios constituidos en BANSEFI generaron
un panorama mejor para la institucion, tal fue el caso del nombre y del nuevo
formato de estructura, no todo funcion6 como se habia planteado, porque al

interior se percibe una falta de identidad entre aquéllos que la constituyen.
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Pero ¢,como saber por qué existe una falta de identificacién?. A lo largo de los
dos capitulos, se visto cuales son los puntos que constituyen a una organizacion
y cuales ayudan a encontrar una manera de darle una solucion a algo llevado a

cabo adecuadamente.

Tal es el caso del diagndstico, que permite ver de una manera mas amplia lo

gue se vive al interior y al exterior de la organizacion.

Por ello, para percibir todas las fallas en BANSEFI se realizé un diagnostico —
gue se explicara en el siguiente capitulo—, aplicado al interior de la institucién,
para ello se siguieron una serie de pasos que ayudaron a entender por qué se dio
una falta de conocimiento y vida de la cultura, y una falta de comunicaciéon con

los empleados de la misma.
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3. LA COMUNICACION INTERNA EN BANSEFI

El presente capitulo se ocupara del eje central del proyecto de investigacion: el
diagnostico, que ayudard a tener un acercamiento al caso de estudio para

reafirmar o desmentir la hipétesis y elaborar las propuestas de CI.

Hasta este momento se han desarrollado tedricamente todos los aspectos
de CIl y descrito a la organizacion de estudio BANSEFI —historia, proceso de
cambio, estructura y cultura organizacional—; no obstante ain no se sabe cual es

la situacion que se vive en la institucion.

3.1. Diagnéstico de comunicacion

En los capitulos anteriores se desarroll6 de una manera teodrica cOmo
hacer un diagnéstico al interior de una organizacién y asimismo se describid
cuales eran las posibles técnicas para fundamentar la informacién obtenida al
momento de llevar a cabo un estudio. La importancia de este apartado radica en

el acercamiento profundo con la institucion a través del diagnaostico.

Como bien se sabe, el diagnéstico de Cl es de vital importancia para
conocer el grado de comunicacion al interior de una organizacion, es decir, sus

canales, flujos, redes, etc.

Para entender mejor esto, se muestra el caso de BANSEFI. Un diagndstico
implica seguir una serie de pasos que guiaran hacia la problematica a la que se

enfrenta la institucion y serviran para dar una posible solucion.
El primer paso consistié en hacer un analisis organizacional, esto es la

recolecciéon de informacién, es decir, describir a BANSEFI, su historia, sus

canales, sus redes y su estructura.
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El segundo, fue identificar si el banco contaba con una cultura, por eso se
incluyé una remembranza y se mencion0 si ésta se apegaba a las necesidades
del banco; sin embargo se distinguié la falta de una profunda identificacion con
los publicos internos. Pero, ¢como se logré notar esta situacion?; esto fue a
través de los pasos seguidos del diagndstico organizacional, para asi descubrir la

situacion y ver lo provocado por la falta de comprension de ésta.

3.1.1. Pasos del diagndéstico organizacional

Para hacer un estudio profundo de la organizacion se requirid de la
continuidad de los pasos del diagnéstico organizacional, que ayudaria a
identificar las problematicas que existian en BANSEFI, por tanto se necesitd
conocer la opinidn de lo publicos internos (tercer paso); para ello se utilizaron las
siguientes técnicas para ver de una manera clara cudl era la situacién enfrentada

en la institucion durante su cambio. Estas fueron:

La entrevista, definida “como un intercambio verbal, ayuda a reunir datos
durante un encuentro, de caracter privado y cordial, donde una persona se dirige
a otra y cuenta su historia, da su version de los hechos y responde a preguntas

relacionadas con un problema especifico”*.

La entrevista sirve para la obtencién
de informacion sobre un objetivo definido, es un instrumento recolector de datos,
permite una conversacion entre el analista y una persona comun, ayuda a

obtener informacion y proyectarla.

La entrevista de ocasion consiste en una conversacion entre dos o mas
personas; ocurre casualmente, su finalidad es obtener informacion para un
determinado propdésito. Esta ultima técnica facilitd el trabajo, porque brindé la

pauta para obtener informacion de los empleados del banco.

%2 Galindo Caceres, Jesus. Técnicas de Investigacion en Comunicacion. P. 281.
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El primer acercamiento con la organizacion fue en mayo de 2003, cuando se
dio una conversacion con la gerente del area de Recursos Humanos Josefina
Estévez, al momento de estar con ella, no se contaba con un esquema especifico

de preguntas, pero lo resaltado en la pléatica fue:

e (Cual era propdésito de estar en el banco?
e Los beneficios que se obtendrian.

e Los puntos que se desarrollarian al interior de la institucion.

Con estos aspectos, se les explicé la finalidad de estar en el banco: identificar
el tipo de comunicacion establecida en la organizacion, si existia un area
especifica para comunicar, si habia alguien encargado de informar todo lo
suscitado en la institucion. El beneficio seria mostrar las debilidades de
comunicaciéon del banco para plantear una propuesta que aprovechara todos los
medios utilizados como apoyo en mejora de su comunicacion. Asimismo, la
informacion recabada en este proceso ayudaria a llevar a cabo la presente

investigacion.

La respuesta fue inmediata; la gerente comenté que:

e No existia un area especifica de comunicacion.

e Para dar a conocer un comunicado el area encargada de ello era
Comunicacion Social y en parte Recursos Humanos, esta ultima veia
planes de Servicios Sociales para los empleados del banco.

e Como estudiantes seria complicado contar el apoyo de otras areas por ser
un proyecto de investigacion.

e Continuar con el proyecto que Recursos Humanos habia establecido.
Concluida la platica se informd6 que la respuesta llegaria en un plazo largo,

debido a los cambios de planes. Tras la extensa espera, se ingresd al Banco en

agosto, en este momento las actividades a realizar fueron:
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e Continuar con el proyecto de investigacion de los valores culturales
establecidos en BANSEFI.

¢ Iniciar con la investigacién de Cly la cultura en el banco.

e Elaborar la propuesta de comunicacion.

e Participar en el proyecto de cultura®.

La finalidad del banco era enfocarse mas al aspecto de los valores y dejar de
lado la cultura institucional; ademas no se tomaba en cuenta lo relevante de

informar a los integrantes en la sede acerca de los planes destacados.

Como consecuencia, se hizo evidente la falta de un plan en el que se
distinguieran los valores al interior de la institucién. Por ello se expuso: el fin
fundamental del proyecto a elaborar era mostrar al interior del banco todos los
aspectos de la comunicacién y la cultura organizacional y como tal, unirlos para

una mejora continua.

A partir de este momento se vio la necesidad de crear un tipo de entrevista
gue permitiera obtener informacion mas detallada acerca de los aspectos

suscitados en el banco; aquél fue encaminado para:

Identificar con la gente del banco si existia una cultura organizacional

Distinguir si la gente estaba informada de los cambios establecidos en la

institucion

e Saber quienes eran los encargados de dar a conocer las actividades
llevadas a cabo en la institucion.

e Precisar si se conocian los objetivos establecidos en la institucion.

e Determinar la relacién entre las distintas areas del banco.

Durante septiembre se estuvo en contacto con gente de la institucion. Los

resultados fueron:

* Esto fue porque el area de Recursos Humanos habia elaborado una muestra distribuida en distintas sedes
de la Republica; ésta consisti6 en una serie de enunciados de los valores institucionales y el propésito
fundamental era el distinguir el posicionamiento de cada uno de éstos y asi crear una propuesta para
distribuir mejor los valores en las distintas sedes del banco.
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e Mucha gente vivid el cambio dado de PAHNAL a BANSEFI, pero no
estaban enterados que ante esta situacion se cred una cultura, tampoco
sabian a cerca de una muestra destinada a identificar si la gente
perteneciente al banco reconocia los valores de la institucion.

e La mayoria se enteraba de la situacion vivida en BANSEFI por los
comunicados difundidos en los medios y por conversaciones establecidas
entre los miembros del banco.

e A pesar de tener un folleto en el que se mencionaba cuales eran los
valores, por ende los objetivos, no los recordaban.

e Falta de conocimiento de las actividades establecidas en las distintas
areas de BANSEFI.

Surgio entonces la necesidad de elaborar un cuestionario que diera la mayor
informacion para reforzar la cultura en BANSEFI. Ahora bien, las entrevistas
antes mencionadas sirvieron de gran apoyo, sin la necesidad de tener una serie
de preguntas elaboradas, porque toda la informacién obtenida, para llevar a cabo
el diagnostico, surgid de platicas obtenidas con distintos miembros de la

institucion.

Por otro lado, como se menciond, la herramienta también utilizada y muestra
gran parte del diagnéstico es el cuestionario, instrumento mas utilizado para

recolectar datos de caracter cuantitativo.

Un cuestionario “es un conjunto de preguntas respecto a una o mas variables
a medir’ **. El cuestionario tiene una gran variedad de aplicaciones que van
desde lo tactico hasta lo estratégico; sirve para comparar resultados de manera
directa y objetiva entre areas.

Se eligio este instrumento, que permitiria obtener informaciéon mas préxima
al problema de la investigacion, de manera mas practica y rapida; se conseguiria
asi tener contacto con el personal de la institucion y primordialmente, implicaria

un menor esfuerzo por parte de los interlocutores.

% Hernandez Sampieri, Roberto. Metodologia de la Investigacion. P. 276-277.
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La aplicacion del cuestionario a una muestra representativa de la matriz

ayudaria a obtener datos concretos, medibles del objeto de estudio: BANSEFI.

Gran parte de las preguntas incluidas en el cuestionario estan basadas en las

entrevistas de ocasion que esporadicamente se realizaron durante los primeros

meses de las practicas profesionales. La informacion obtenida por las personas

entrevistadas, dieron pie a la conformacion del cuestionario.

Por tiempo, resultados, interés del area de Recursos Humanos, accesibilidad,

acercamiento al personal en general del banco, etc., el cuestionario creado para

esta investigacion tiene las siguientes caracteristicas:

Preguntas cerradas: 90%, porque se consideré que para la medicién de
las variables como comunicacion vertical, horizontal, medios internos,
frecuencia, entre otros, seria mas factible limitar el universo de
posibilidades para evitar confusiones y conseguir asi un apego a la

realidad.

Varias alternativas de respuesta: se desplegaron el mayor niamero de
respuestas para no limitar la obtencion de informacion. Estas repuestas
fueron definidas a priori, con base en ciertos conocimientos de la
institucién, datos obtenidos de entrevistas de ocasion y por conocimientos

de la comunicacion y la cultura organizacional.

Inclusion de preguntas abiertas: son utiles cuando se carece de
informacion acerca de las posibles respuestas de las personas o cuando
esta informacién es insuficiente. En esta investigacion era indispensable
incluir preguntas abiertas para obtener la mayor informacion posible y
detectar la verdadera problematica del banco; también para respaldar
posibles soluciones. Las preguntas abiertas se utilizaron en la seccién de
cultura, ya que de ésta se podrian desprender importantes opiniones de
los empleados.
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Como se ha mencionado, este cuestionario es la herramienta mas importante
de esta investigacion, la elaboracion y aplicacion del mismo, tuvo importantes
momentos que es necesario puntualizar. En el siguiente apartado, se describira
a profundidad la estructura y desarrollo del cuestionario, hasta la aplicacién en la

muestra representativa de BANSEFI.

3.2. Aplicacion del cuestionario

En general el cuestionario elaborado para esta investigacion, se centra en tres

tematicas:

e Cultura: saber el grado de conocimiento y vivencia de los valores, mision

y vision institucionales

e Comunicacion: conocer si existe la Cl, flujos comunicativos y medios de

Cl del banco.

e Imagen: este apartado busca reforzar el grado de identificacion de los
empleados hacia BANSEFI.

COMUNICACION INTERNA CULTURA

COMUNICACION
ORGANIZACIONAL

7
N\~

IMAGEN COMUNICACION EXTERNA

Cuadro 15. Collazo- Martinez. Junio 2006.
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La elaboraciéon de esta herramienta de investigacion fue un poco larga, ya
gue por ser estudiantes, fungir como practicantes en una instituciéon y depender
de la autorizacion de ciertas figuras internas, complicaron el desarrollo y

aplicacién del cuestionario.

La primera propuesta de cuestionario (version 1) se presentd en octubre

de 2003 ante la gerente de Recursos Humanos (ver anexos).

La version 1, se presentd a la gerente del Departamento de Recursos
Humanos, para trabajar en conjunto con el area. El cuestionario fue evaluado y
no se acepto en su totalidad. Desde el punto de vista de la funcionaria era escasa
la informacion en el apartado de cultura y en comunicacion, por tanto se requeria
una divisibn mas clara con el fin las personas lo entendieran mejor. Es
importante mencionar que este proceso de revision se llevo a cabo, porque como

practicantes no se podia tomar el control total del proyecto.

Una vez realizadas las modificaciones necesarias, el cuestionario (version

2) se presentd en noviembre de 2003 (ver anexos).

3.2.1. Prueba piloto

El cuestionario de la version 2, una vez corregido, se entregd nuevamente
ante la gerente de Recursos Humanos de BANSEFI para darle a conocer la
informacion requerida con esta herramienta y para que se aprobara la prueba
piloto. Afortunadamente, este cuestionario fue aceptado.

La importancia de realizar la prueba piloto se debia a varios factores:

e Saber si el cuestionario era la herramienta viable para realizar el
diagndstico y conocer la razon de la problematica de BANSEFI frente a la
nueva cultura.

e Conocer si la redaccion del mismo era entendida por todo el personal.

e Saber si todas las preguntas realmente eran utiles para medir las variables

de nuestro estudio.
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e Medir tiempo de resolucion del cuestionario.

e Evaluar la reaccidén en cuanto a la tematica abordada, asi como el nivel de
participacion.

¢ |dentificar las posibles barreras al momento de la aplicacion final.

e Tener un acercamiento a los resultados esperados con la aplicacién del
cuestionario.

e Saber si el tamafio del cuestionario era el adecuado.

La prueba piloto se realizé el 10 de diciembre de 2003 en el area de Recursos
Humanos (ver anexos del cuestionario de la prueba piloto version 3). Doce
personas —de diversas edades, puestos y ocupaciones— fueron escogidas al azar.
El documento se entregd una hora después de la entrada general de todos los
empleados para evitar que la carga de trabajo cotidiana les impidiera

concentrarse en su resolucion.

Los resultados obtenidos fueron los siguientes:

e Los cuestionarios fueron resueltos a lo largo de todo un dia y parte del
siguiente. Se detecté que los empleados no mostraban interés en un
cuestionario elaborado por estudiantes. No era obligatorio por parte de la
institucion.

e Varios encuestados tuvieron confusion en las preguntas acerca de CI.

e Los empleados no incluian los datos personales solicitados.

e Las cargas de trabajo y ocupaciones fueron restaron importancia al
cuestionario.

e Para algunas personas, el tema de cultura y comunicacion, si les resultd
nuevo e interesante.

e La redaccién de algunas preguntas de comunicacién y de imagen les era
confusa.

e Dos personas no entendieron la dindmica de jerarquizar las respuestas de

la seccién de comunicacion.
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e Pese a los pronésticos, las respuestas abiertas fueron contestadas en su
totalidad por las 12 personas, pues expresaron puntos interesantes de la

situacion del banco.

Estos resultados arrojados por la prueba piloto, permitieron corregir el
cuestionario y fortalecerlo. El beneficio principal de esta prueba fue notar si las

preguntas arrojaban la informacién necesaria para el diagnéstico.

Las modificaciones del cuestionario tuvieron el siguiente resultado:

e La seccion de cultura continué igual.

e La seccion de comunicacion se dividio en 3.

e La seccion de imagen continud igual.

e La gerente de Recursos Humanos intervino en una de las nuevas
secciones de comunicacion y ésta se elabord de acuerdo a sus exigencias.

e Se anexo0 una carta de presentacion del cuestionario para enfatizar que el
proyecto era completamente estudiantil y Unicamente BANSEFI brindaba
el apoyo para realizarlo. Esta carta fue indispensable para circular y aplicar
el cuestionario en todos los departamentos del banco. Los cambios se
detallaran conforme se despliegue el cuestionario final aprobado por
Recursos Humanos:

e El cuestionario final quedo terminado a mediados de diciembre de 2003.

3.3. Cuestionario final y resultado (version 4)

El cuestionario aprobado por Recursos Humanos se aplicé a partir de la
primera semana de febrero de 2004 a 60 personas, correspondiente a 15% del
total de los empleados que laboran en las Oficinas Generales del Banco del
Ahorro Nacional y Servicios Financieros, A.C. (BANSEFI), ubicado en Eje 10 Sur
Rio Magdalena 115. Colonia Tizapan San Angel, México DF.

67



Cabe sefalar que el cuestionario (version 4) se distribuyéo a toda la
organizacion; sin embargo no todas las areas colaboraron en el llenado de este

por causas como:

e Carga de trabajo.
e Falta de interés en el tema de comunicacion y cultura

e Por ser un proyecto de investigacion escolar.

Los departamentos que participaron fueron los siguientes: Direccion General
Administrativa Contable, Finanzas, Tecnologia, Operacion, Juridica, Contabilidad,
Organo Interno de Control y Comunicacion Social. Asimismo, es importante
sefialar que el tiempo maximo que se tenia programado para contestar el
cuestionario era de 15 dias; no obstante éste se retrasd a un mes, porque no
habia un compromiso con la organizacion para contestarlo y al ser un proyecto

escolar, no estaba dentro de sus prioridades.

De 100% (60 personas), 61% fueron hombres (37) y el 39% mujeres (23), de
entre 30 hasta 45 afios, con un tiempo de laborar en la empresa de 5 meses a 25

anos.

Como se menciond directamente en la explicacion de las notas del ultimo
cuestionario, las preguntas no consideradas en este apartado para graficarse

fueron:
e Apartado cultura organizacional: pregunta 7 (valores).
e Apartado comunicacion: seccion Il (todas las preguntas).

e Apartado imagen: todas las preguntas.

Lo anterior, porque no se obtuvo la informacién esperada. Asi, una vez

aplicado el cuestionario, los resultados arrojados fueron:

68



APARTADO CULTURA ORGANIZACIONAL.

1. BANSEFI cuenta con una mision, vision y valores
Jlas conoce?

96%0

60-
50-
40-
301
201
101

Sl NO

1. BANSEFI cuenta con una mision, vision y valores ¢ las conoce?

Si( ) No( )

., Como?

e 96% corresponde a 58 personas.

e 4% corresponde a 2 personas.

e Como se demuestra 96% —-58 personas de un total de 60) si conoce la
mision, vision y valores de la institucion y Unicamente 4% (2 personas) no
tiene conocimiento de éstas. Esta pregunta se reforzdé con un ¢como?,

para obtener informacion mas detallada sobre la cultura.

e Con base en esta interrogante abierta, se identific6 que una mayoria del
personal interno de BANSEFI conoci6 la cultura por medio de materiales
impresos como folletos, cartelones, calendarios, etc., a través de la
comunicacion interpersonal establecida en reuniones con los jefes de area,
de la publicidad emitida en radio y television, asi como en los cursos de

induccion para el personal de nuevo ingreso.
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2. Cuando realiza su trabajo ¢lo hace enfocandose
a la mision y vision institucionales?

90%

60 1
50 1
40
30 1
201
10

10%0

=

SI NO

2. Cuando realiza su trabajo ¢,se enfoca en la mision y vision institucionales?.

Si () No ( )

¢,De que manera? de un ejemplo:

e 90% corresponde a 54 personas.

e 10% corresponde a 6 personas.

e En esta pregunta 90% (54 personas) afirma realizar su trabajo con base
en la mision y vision del banco; sin embargo al solicitarles un ejemplo de
como lo realizan, la mayoria no logré proporcionarlo, sus respuestas
fueron muy vagas e incluso consideraron a la mision y vision no claras y
concretas, es decir, como tal no las entienden. Asimismo, las 6 personas
restantes que equivalente a 10%, contestaron no poner en practica,

porque no son aplicables en su area de trabajo.

Aunque el personal del banco dice conocer la cultura, porque sabe de su
existencia a través de materiales impresos, la realidad demuestra que no la
entienden ni la saben aplicar en sus actividades laborales, por lo tanto no hay un

interés en vivirla.
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3. ¢Qué frase corresponde a la mision de BANSEFI?

699290

45 1
40
351
30 T
251
20 7

151 7% 12%
101

3 ¢ Qué frase corresponde a la mision de BANSEFI? (Sefale sélo una).

a) Ser una organizacion integrada por un equipo competente.

b) Brindar los mejores productos y servicios de calidad dentro del sector
bancario.

c) Promover la cultura financiera y el ahorro entre sus integrantes.

d) Satisfacer las necesidades de los ahorradores.

e 69% (41 personas) logro identificar la frase correspondiente a la mision de
BANSEFI, al sefalar de cuatro posibles enunciados la respuesta correcta
(inciso c). Las opciones b y d tuvieron un resultado igual, ambas obtuvieron
12% (7 personas cada una); por ultimo la opcion a recab6d 7%, al ser

seleccionada Unicamente por 5 personas.

e Por tanto, aparentemente si se identifica la frase (ello se contradice con la
respuesta anterior en la que no se dio un ejemplo de ésta), ya que mas de 50%
logro ubicarla. La pregunta pudo ser resulta con base en el material de apoyo,
gue tienen en sus areas de trabajo, por lo que se infiere que esa contestacion

no es completamente confiable.
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4. ;Qué frase corresponde a la vision de BANSEF1?

93%
60 1

501

40 1

30

201

7%

o 2 i .
> >
B C

4. ¢ Qué frase corresponde a la vision de BANSEFI?

a)
b)

C)

d)

Constituirse como el mejor banco publico a nivel nacional.

Ser una instituciéon eficaz que fomenta el ahorro entre sus integrantes.
Reconocerse como la Unica institucion la cual cuenta con el mejor equipo
de trabajo.

Ser una institucién sdlida, dinamica y comprometida con el sector del

ahorro y crédito popular.

93% (55 personas) si ubico la opcidn correcta al marcar el inciso d como la
frase de la vision del banco, por el contrario, 7% (5 personas) no logré
reconocerla al dar como opcion el inciso b; las opciones a y ¢ no fueron
consideradas por ningun participante. Como se ve, esta pregunta es
similar a la anterior (aunque enfocada a la vision del banco), por ende el

resultado final es positivo, pero como tal con algunos datos no confiables.
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5. ¢Hay congruencia entre nuestra mision, vision, valores
y lo que hacen los titulares en el area de trabajo?

77%0

50 1

40 T

30 A

20

10

SI NO

5. ¢Hay congruencia entre nuestra mision, vision, valores y lo que hacen los

titulares en el area de trabajo?

Si()

No ()

¢ Por qué?

De un total de 60 personas, 46 de ellas (77%) afirmaron que los titulares
de sus é&reas realizan sus actividades con base en la mision, vision y
valores de BANSEFI; sin embargo, 14 personas (23%) menciona que no lo

hace.

Esta pregunta se reforzé con un ¢por qué?, para conocer las razones
llevadas a sefialar la razon de un si 0 un no de sus respuestas. La mitad
de los empleados contestaron que si; la otra mitad dio ejemplos muy
vagos o extrajo pequefias frases de la mision, vision o valores. Pese a
esto, fue muy pequefio el porcentaje de la respuesta negativa, éste
proporciond informacion de gran utilidad, porque la mayoria coincidié en
los siguientes puntos: existencia de intereses personales, division de
areas, falta de conocimiento de las actividades realizadas en cada area,
carencia de valores y en general un desconocimiento de términos

utilizados en la cultura del banco.
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6. ¢Considera que en BANSEFI se promueve su
desarrollo laboral dentro del area de trabajo?

6620

40 1
351
307
251
20 1
15
10

Sli NO

6. ¢Considera que en BANSEFI se promueve su desarrollo laboral dentro del

area de trabajo?

Si()

No ()

Explique como.

66% (40 personas) respondio que BANSEFI si promueve su desarrollo
laboral dentro del area de trabajo; con base en la pregunta abierta
¢expligue cdémo?, los empleados mencionaron que todo se hace a través
de cursos de capacitacion, nuevas actividades y promociones. Sin
embargo, 34% (20 personas) sefalo lo contrario al comentar que para los
niveles mas bajos no hay cursos, promociones, oportunidades, pues la

institucion concentra sus actividades en niveles mas altos.
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APARTADO COMUNICACION

Seccién |

1. ;Qué medios de comunicacién interna hay en BANSEFI1?

0,
66.6% 61.6%

40+ < 3

33% 33%
28.4%

1 2 3 4 5

‘l a) Oficios B b) Teléfono Oc) Juntas B d) Correo Oe) Comentarios

1. ¢, Qué medios de comunicacion interna hay en BANSEFI?

a) Cartas, oficios.

b) Teléfono.

c) Juntas.

d) Correo.

e) Comentarios.

a) 28.4% (17 personas de un total de 60), contest6 cartas.

b) 33% (20 personas), respondié teléfono.

c) 33% (20 personas), juntas.

d) 66.6% (40 personas), correo.

e) 8% (37 personas), comentarios.

Con base en los resultados obtenidos, se ve que el personal de BANSEFI
ubica en primer lugar al correo interno (Outlook) como el medio mas
importante de CI. Esta respuesta no concuerda con la establecida como
correcta: las juntas.
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El correo es un medio que permite una comunicacion rapida y hasta cierto

punto formal, porque es un documento escrito; no obstante no tiene el

mismo grado de retroalimentacion como las juntas que pueden dar como

resultado una comunicacién cara a cara.

2. ¢Qué medio utiliza BANSEFI para actualizarlo (a)
sobre cualquier actividad o acontecimiento?

80%

1 2 3 4 5

‘l a) Oficios B b) Teléfono Oc) Juntas B d) Correo Oe) Comentarios ‘

2. ¢ Qué medio utiliza BANSEFI para actualizarlo (a) sobre cualquier actividad o

acontecimiento?

a)
b)
c)
d)

e)

a)
b)
c)
d)

Cartas.
Teléfono.
Juntas.
Correo.

Comentarios.

38.3% (23 personas de un total de 60), respondié cartas.
28.4% (17 personas), teléfono.
35% (21 personas), juntas.

80% (48 personas), correo.
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e) 45% (27 personas), comentarios.

e Como se aprecia en la grafica, el correo electronico vuelve a ser sefalado

como el medio principal que BANSEFI usa para informar acerca de las

actividades de la empresa y

repercuten a todos los empleados.

los acontecimientos mas importantes que

e La respuesta no concuerda con la establecida como correcta: las juntas;

también deja ver que no se procura el acercamiento y retroalimentacion con el

personal al comunicarse internamente.

3. ¢Quién se encarga de mantenarlo (a) al tanto sobre las
actividades o acontecimientos de BANSEFI?

41.6%
35%

31% 33.3%

B a) Su jefe
@ d) Equipo

B b) Comparneros B c) Superiores
Oe) Comentarios

3. ¢Quién se encarga de mantenerlo (a) al tanto sobre las actividades

acontecimientos de BANSEFI?

a) Su jefe.

b) Compafieros.
c) Superiores.

d) Equipo.

e) Cometarios.

77



a) 41.6% (25 personas de un total de 60), contesté su jefe.

b) 35% (21 personas), comparieros.

c) 31% (19 personas), superiores.

d) 25% (15 personas), equipo.

e) 33.3 (20 personas), comentarios.

e De acuerdo a estos resultados, el personal del banco si mantiene una

comunicacién con sus jefes, quienes les informan acerca de las principales

actividades suscitadas en la instituciéon. No obstante, también se puede ver que

en segundo lugar ubican a sus compafieros de trabajo como las personas que

brindan informacién de los acontecimientos internos, lo que denota un cierto

grado de comunicacion informal al interior de la institucion.

e Estarespuesta si coincide con la sefialada como correcta.

50

40

30+

20+

10+

O,

4. Con que frecuencia lo (a) mantienen al tanto sobre
esas actividades o acontecimientos:

81.6% 81.6%

73.3% 73.3%

1 2 3 4 5

‘l a) Quincenal B b) Mensual B c) Trimestral B d) Semestral Oe) Anual ‘

4. ¢Con qué frecuencia lo (a) mantienen al tanto sobre esas actividades o

acontecim

a) Qui

ientos?

ncenalmente.

b) Mensualmente.
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c) Trimestralmente.
d) Semestralmente.

e) Anualmente.

a) 81.6% (49 personas de un total de 60), respondié quincenalmente.
b) 81.6% (49 personas), mensualmente.

c) 73.3% (44 personas), trimestralmente.

d) 73.3% (44 personas), semestralmente.

e) 51.6% (31 personas), anual.

e En esta pregunta los resultados arrojaron, que tanto quincenalmente como
mensualmente les informan sobre las principales actividades o acontecimientos
gue suceden en BANSEFI.

e La respuesta correcta si es quincenalmente, esto describe una mayor
frecuencia de CI; sin embargo, muestra que la comunicacion al interior varia de
un mes a cada tres meses o0 semestralmente, pues las respuestas no

alcanzaron el mismo grado de puntuacion.

5. Entre los integrantes de BANSEFI la comunicacion se da:
41.6%

1 2 3 4 5
@ a) Nivel Superior B b) Jefe y Personal B c) Todas las areas
@ d) Nivel bajo a alto Oe) Comentarios

5. Entre los integrantes de BANSEFI la comunicacion se da:

a) De niveles superiores hacia abajo.
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b) Entre el jefe y su personal de area.
c) Todas las areas se comunican.
d) De los niveles mas bajos a los mas altos.

e) Por comentarios.

a) 33.3% (20 personas de un total de 60), respondié nivel superior.
b) 36.6% (22 personas), jefe y personal.

c) 31.6% (19 personas), todas las areas se comunican.

d) 41.6% (25 personas), nivel bajo a alto.

e) 30% (18 personas), comentarios.

e Como se puede ver, la mayoria de las personas sefialaron que la

comunicacién entre el personal se da desde los niveles mas bajos hacia

los altos.

6. (A través de que medio le comunican sobre cualquier
actividad en BANSEFI, sus superiores?

48.3%

1 2 3 4 5

‘l a) Oficios B b) Teléfono B c) Juntas B d) Correo Oe) Comentarios ‘

6. ¢ A través de que medio le comunican sobre cualquier actividad en BANSEFI,

Sus superiores?

a) Cartas, oficios.
b) Teléfono, fax.

c) Juntas o reuniones.
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) Correo electronico.

e) Comentarios.

a) 33.3% (20 personas de un total de 60), eligié cartas.
b) 30% (18 personas), teléfono.

c) 25% (15 personas), juntas.

d) 48.3%( 29 personas), correo.

e) 31.6 (19 personas), comentarios.

e De acuerdo a los resultados obtenidos, el correo electrénico es sefialado
generalmente como el principal medio utilizado por sus jefes o superiores para
comunicarles sobre las actividades del banco. La respuesta no concuerda con
la correcta: a las juntas, que se ubican con menor grado de importancia y es

colocada en el nivel 3.

e Se observa que dentro del banco no se lleva a cabo la comunicacion

personal (cara a cara).

7. ¢Qué medio utiliza usualmente para comunciarse con sus
compafieros de area?
86.6%
38.3%
25+
30%
20+ 25%
15+
10+
5+ 0
0,
1 2 3 4 5
‘D a) Oficios B b) Teléfono B c) Juntas B d) Correo B e) Comentarios ‘

7. ¢Qué medio utiliza usualmente para comunicarse con sus compafieros de

area?
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a) Cartas, oficios.

b) Teléfono, fax.

c) Correo electronico.
d) Juntas o reuniones.

e) Personalmente.

a) 86.6% (25 personas de un total de 60, sefial6 comentarios.
b) 38.3% (23 personas), juntas.

c) 30% (18 personas), correo.

d) 25% (15 personas), teléfono.

e) Ninguna persona contest6 cartas.

e De acuerdo a lo indicado por los resultados de esta gréafica, entre
compafieros de trabajo su comunicacion es a través de comentarios. Esta
respuesta no coincide con la correcta: el correo interno, que es un medio de ClI

formal, indispensable para llevar a cabo las actividades de trabajo.
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8. ¢Qué tipo de informacion suele dar a su jefe?

60%0

1 2 3 4 5

B a) Sugerencias B b) Dudas
B c) Problemas laborales 0O d) Problemas personales
B e) Opiniones

8. ¢ Qué tipo de informacion suele dar a su jefe?

a)
b)
c)
d)

e)

a)
b)
c)
d)

e)

Sugerencias para mejorar el trabajo.
Dudas de trabajo.

Problemas laborales.

Problemas personales.

Opiniones sobre actividades dentro del trabajo.

De un total de 60 personas, 19 de ellas (31%) contestaron a este inciso.

17 personas (28%) eligieron a este inciso.
26 personas (43%), los problemas laborales.
30 personas (50%), los problemas personales.

36 personas (60%), las opiniones.

El inciso e) obtuvo el mayor porcentaje, la mayoria de los integrantes de

BANSEFI respondi6 que la informacion dada a sus jefes son opiniones sobre las

actividades suscitadas en el trabajo, esto da como resultado el orden jerarquico 1

correspondiente al mas predominante.
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Si bien es cierto este inciso es adecuado, pero para adquirir una efectiva
comunicacion, el inciso a) debié obtener el mayor porcentaje, la razén es que

las ideas son mejores que los sentimientos.

e Es cierto que esta pregunta ayuda a identificar cuél seria la informacién
gue los empleados dan a su jefe y como tal se distingue la existencia de ideas
que pueden servir; sin embargo no se llevan a cabo. Ello es estratégico para

fomentar el desarrollo de éstas.

9. ¢Qué medio utiliza mayormente para hacer llegar sus dudas,
propuestas, etc.; a su jefe?

58%

1 2 3 4 5

‘D a) Oficios B b) Teléfono M c) Juntas B d) Correo Be) Comentarios ‘

9. ¢Qué medio utiliza frecuentemente para hacer llegar a su jefe, dudas,

propuestas, etc.?

a) Cartas, oficios.
b) Teléfono, fax.
c) Juntas o reuniones.
d) Correo electronico.

e) Comentarios.

a) 28 personas (46%), de un total de 60, contestaron este inciso.
b) 19 personas (31%) mencionaron el teléfono, fax.
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c) 18 personas (30%), las juntas y reuniones.
d) 20 personas (33%), al correo electrénico.

e) Por dltimo, 35 personas (58%), los comentarios.

o Los comentarios constituyen el medio mas utilizado por la gente de
BANSEFI para hacer llegar alguna duda, propuesta, etc., a sus jefes. Asi el
inciso en que obtuvo el valor 1 fue el e); sin embargo el inciso que debid tener
el mayor crédito era el c), ya que las reuniones y las juntas son las mas
adecuadas para hacer llegar las dudas destacadas al interior de la

organizacion.

o Los comentarios son mas utilizados para hacer llegar las dudas o
comentarios, por consiguiente puede ser un punto estratégico, pues de aqui se
puede obtener provecho, por medio de un comentario que establezca una
manera formal para plantear las ideas sobresalientes, asi la estrategia a seguir

seria la de mediano plazo.

10. ({Qué suele ocurrir cuando hace llegar a su jefe sus dudas,
propuestas, sugerencias, etc.?

65%
S

61%

1 2 3 4 5
B a) Se analizan B b) Se toman en cuenta B c¢) Se da una respuesta
B d) Son archivadas O e) Son rechazadas

10. ¢Qué suele ocurrir cuando hace llegar a su jefe sus dudas, propuestas,

sugerencias, etc.?
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a) Se analizan a consideracion.

b) Se toman en cuenta.

c) Se da una respuesta sobre lo que sucedera con ellas.
d) Son archivadas.

e) Se rechazan en el momento.

a) De un total de 60 personas, 21 (35%) contestaron que se analizan.
b) 22 personas (36%) consideraron que se toman en cuenta.

c) 18 personas (30%) opinaron que se da una respuesta.

d) 37 (61%) mencionaron que son archivadas.

e) 39 (65%) dijeron que son rechazadas.

o El inciso de mayor orden jerarquico (1), es decir el de mayor predominio
fue el inciso a); los miembros de la institucion mencionaron el hecho de hacer
llegar sus dudas o comentarios a sus jefes, quienes analizan a consideracion.
Esto indica no llevar un determinado tiempo para una respuesta a alguna duda
acerca del trabajo; lo adecuado seria, en estos casos, dar a conocer una

respuesta sobre lo que sucedera —lo equivalente al inciso c).
e Ahora bien, dar una respuesta a las propuestas es tardado, por eso es

importante ver una manera que este lapso se acorte; asi la gente se motivara al

ver sus puntos de vista son tomados en cuenta por la institucion.
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11. Cuando hay un comunicado que repercute en todas las areas e
integrantes de BANSEFI, ¢;éste llega?.

70%

1 2 3 4 5

‘l a) Nivel directivo B b) Nivel gerencial Oc) Nivel operativo B d) Se comunica a todos Be) No llega ‘

11. Cuando hay un comunicado que repercute en todas las areas e integrantes
de BANSEFI, ¢ éste llega?

a)
b)

C)

Solo a nivel directivo.
A nivel gerencial.
A nivel operativo.
Se comunica a todos.

No me llega el comunicado.

De 60 personas, 28 (46%) respondieron que se da a nivel directivo.

19 personas (31%), a nivel gerencial.

29 personas (48%) contestaron que a nivel operativo.

21 personas (35%), eligieron este inciso.

Por dltimo, 42 personas (70%) consideraron que no le llegaba el

comunicado.

El inciso e) tiene el mayor nimero de personas, a pesar de ello, el de

mayor predominio en este caso es el inciso d), puesto que logré adquirir el

orden jerarquico 1; esto muestra que cuando existe un comunicado que

repercute en todas las areas de la institucion, se da a conocer a todos.
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Se nota una falta de comunicacion, a pesar de ello esto se ve reflejado en

los proyectos establecidos en la institucion, los cuales no llegan a todas las

personas. La falla existe en el medio utilizado para hacer llegar todo lo

establecido, por ende, es importante ver cual es el medio mas adecuado para

esta situacion.

Seccion Il

16. (Cada cuando se realizan juntas con su jefe y equipo
de trabajo?

5% 8% 8%

27%

‘ E a) Nunca B b) Quincenal Oc) Mensual Bd) Trimestral Be) Semestral

16. ¢ Cada cuando se realizan juntas con su jefe y equipo de trabajo?

a)
b)
c)
d)
e)

a)
b)
c)
d)

e)

Nunca.
Quincenalmente.
Mensualmente.
Trimestralmente.

Semestralmente.

De un total de 60 personas, 6 (8%) contestaron que nunca.
29 personas (52%), mensualmente.

16 personas (27%), mensualmente.

3 personas (5%), trimestralmente.

6 (8%), semestralmente.
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e El inciso elegido por los integrantes de BANSEFI fue el b), esto muestra
gue las juntas se realizan quincenalmente; esta pregunta difiere un poco de la
9, porque pese a la existencia de un medio por el que se den a conocer sus

dudas lo hacen a través de los comentarios.

e Silas juntas se establecen mensualmente es importante que antes de este
tiempo se tenga establecido un esquema que sirva como guia para dar a
conocer todo lo desarrollado en la institucion, ello sirve de gran apoyo para una

estrategia.

17. {Se comunica con sus compaferos de area, para realizar
mejor su trabajo?

8%  3%0%

15%

W a) Siempre Ob) Cuando hay problemas Hc) Dudas
B d) Cuando lo pide el jefe Be) Nunca

17. ¢ Se comunica con sus comparieros de area para realizar mejor su trabajo?

a) Siempre.

b) Sdlo cuando hay un comunicado.
c) Cuando tengo dudas.

d) Cuando me lo pide mi jefe.

e) Nunca.
a) De 60 personas, 43 (74%) contestaron a este inciso.

b) 9 personas (15%), a éste.

C) 6 personas (8%), cuando tienen dudas.
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d) 2 personas (3%), cuando se lo pide el jefe.

e)

Esta pregunta sefiala a todos los miembros de BANSEFI

Ninguna dijo que nunca.

siempre

comunicados. Por consiguiente si todos se comunican, todos realizan un buen

trabajo; sin embargo se nota cuales son los comentarios del area laboral.

18. ¢Con que frecuencia hace llegar a su jefe sus dudas,
propuestas, etc.?

6% 4%

11%

22%

‘l a) Nunca B b) Cada 3 dias Oc) Semanal Bd) Quincenal Be) Mensual

18. ¢ Con qué frecuencia hace llegar a su jefe sus dudas, propuestas, etc.?

a)
b)
c)
d)

e)

a)
b)
c)
d)
e)

Nunca.

Cada tercer dia.
Semanalmente.
Quincenalmente.

Mensualmente o mas.

De 60 personas, 2 (4%) dijeron que nunca.

34 (57%), cada tercer dia hacen llegar a su jefe sus dudas, etc.
14 personas (22%), semanalmente.

7 (11%), quincenalmente.

3 (6%), mensualmente.
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o La frecuencia que se da como respuesta a esta pregunta es la mas viable:
cada tercer dia. No se debe dejar pasar mucho tiempo para dar a conocer cada
una las propuestas y dudas respecto a la organizacion con el fin de mejorarla.

e Ahora bien, si la frecuencia es a muy corto plazo, porque tardan tanto en
establecer una junta, aqui se pueden destacar todas las dudas obtenidas en el

trabajo.
3.3.1. Resultados generales
En este apartado se reuniran, de manera global, los resultados mas altos
del cuestionario aplicado, es decir, se tomara en cuenta cada una de las
preguntas, su porcentaje mayor y se integrard en una grafica por seccion;

asimismo se mencionard la estrategia a seguir.

Algunas de las preguntas estaran agrupadas, esto se debe a que, como se

menciond con anterioridad, cada una tenia una escala de medicion.

CULTURA ORGANIZACIONAL

CULTURA ORGANIZACIONAL

9
96% 93%

100%1 ——
90% -

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0% -

69%

P.1 P.3 P.4
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e Preguntas: 1, 3 y 4, enfocadas a la identificacién de la misién, vision y
valores.

e Con los resultados obtenidos de las respuestas a estas preguntas, la

estrategia a seguir serd de mantenimiento.

CULTURA ORGANIZACIONAL
90%

90% 77%
80%1 66%
70% —

P.5 P.6

e Preguntas: 2, 5y 6; Hacen referencia a la vivencia de la mision, visiéon y

valores.

e Con base a los resultados se puede distinguir que la estrategia sera de

mantenimiento.
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COMUNICACION

COMUNICACION SECCION 1

86.6%

e Preguntas: 1, 2,6, 7y 9. Encaminadas a los medios internos.

e En estas preguntas existe una variacion en los porcentajes, por lo tanto la

estrategia a seguir sera:
Preguntas:

» 1, 2y 7 de mantenimiento.
» 6y 9 de mediano plazo.
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COMUNICACION SECCION 1

81.6%
90%0

P.3 P.4 P.5 P.8 P.10 P.11

e Preguntas: 3, 4,5, 8,10y 11. Orientadas a los flujos de comunicacion.

e La estrategia cambiara de acuerdo a la diferencia que hay en los

porcentajes, asi:

Preguntas:
» 4y 10 de mantenimiento.

» 3,5,8y 11 de mediano plazo.

Antes de dar los resultados de la seccion Ill de comunicacion, es necesario
mencionar que de la seccion Il no se obtuvo algun resultado debido a la falta de
entendimiento por parte de los integrantes de la institucion, aunque esto se vera a

detalle en un cuadro anexo del cuestionario con los puntos mas relevantes.
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COMUNICACION SECCION 111
74%
80%
70% - 5796
60% - 52% <
P.16 P.17 P.18

e Preguntas: 16, 17 y 18. Miden la frecuencia de la comunicacion.

e En estos casos para las preguntas 16 y 18 la estrategia a seguir sera la de
mediano plazo y en cuanto a la pregunta 17 se tomara en cuanta la de

mantenimiento.

Si bien es cierto cada una de las preguntas varia en cuanto a su porcentaje,

pero algunas no coinciden para seguir una estrategia.

Ahora bien, este capitulo sirvié para ver el tercer paso del diagnéstico, es
decir, conocer la opinion de los publicos internos en BANSEFI; asimismo ayudé a

distinguir e identificar las necesidades (cuarto paso), que tiene la institucion.

Pero ¢,como se concluira con el diagnostico?. Para finalizar el diagndstico
organizacional, serd necesario asociar los aspectos positivos y negativos del
banco, y asi distinguir a la comunicacion como un buen recurso estratégico. Para
ello, con la técnica de las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas de
la institucion (FODA), se elaborara un analisis y con base en los resultados se
dard una propuesta de comunicacion; pero éstas se desarrollaran en el capitulo
siguiente.
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4. PROPUESTA DE COMUNICACION INTERNA PARA BANSEFI

Este capitulo constituye la etapa final de la presente investigacion. Hasta aqui,
se han estudiado a profundidad los conceptos vinculados al proyecto
(comunicacion, cultura, diagndstico, etc.), se ha indagado el contexto en el que
BANSEFI efectu6 su proceso de cambio; se ha realizado una encuesta (como
parte del diagnéstico), para entender el por qué sus publicos internos no

conocen a profundidad y viven la cultura organizacional de la institucién.

Lo anterior, lleva finalmente al climax de la investigacién: conocer la
situacion real del banco para realizar una propuesta de Cl, como Unico medio,
con lo que se soluciona el problema de cultura y en general, fortalecer la Cl de

BANSEFI, a través de un plan formal.

En este ultimo capitulo se encontrara un analisis general de la situacion
del banco y con base en esto, la propuesta de diversos medios internos afines

a la estructura y manejo del banco.

4.1. Anélisis FODA de BANSEFI

Antes de presentar la propuesta de Cl se analizara, que retoma los
resultados arrojados por el cuestionario, para fundamentar cada una de las
estrategias de comunicacidon establecidas como solucién al caso de estudio.
Este andlisis FODA implica conocer las Fortalezas (F), Oportunidades (O),
Debilidades (D) y Amenazas (A) del banco, mas adelante se desarrolla este

punto y se aterriza en el caso de estudio.

Si se retoman los resultados obtenidos con el diagndstico, se puede

concluir que los puntos criticos de BANSEFI en cultura y comunicacion son:
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Cultura

e La nueva cultura de BANSEFI se difundio a través de diversos medios
impresos, distribuidos en toda la institucion. No obstante, de a cuerdo al

estudio realizado, el contenido de los documentos no fue claro.

e Los empleados identifican la mision, vision y ciertos valores del banco;

sin embargo, no comprenden su significado.

e El personal no vive la cultura en sus actividades cotidianas.

e Los titulares de cada area no son congruentes con la cultura del banco
(no dan el ejemplo de vivencia), por lo tanto desencadenan diversos
climas de trabajo: existencia de intereses personales, division o
aislamiento entre areas, falta de conocimiento de las actividades
realizadas en otros departamentos, carencia de valores y en general, un

desconocimiento de términos utilizados en la cultura del banco.

Comunicacion

e El correo electronico interno es el medio mas utilizado por el personal de
BANSEFI.

¢ No fomentan la comunicacion interpersonal (cara a cara).

e Los jefes de cada area, son los responsables de comunicar a su

personal informacion general de la organizacion.
e BANSEFI no cuenta con un departamento o equipo de trabajo que

organice, planee y disefie el contenido, la frecuencia, circulacion y los

medios de la CI de la organizacion. Los encargados de esta labor
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pertenecen a Recursos Humanos y evidentemente, dentro de sus

prioridades de trabajo la comunicacién no es de las mas importantes.

e No hay una periodicidad formal de juntas de trabajo. Las reuniones se
establecen esporadicamente y de manera informal, a través de

comentarios o juntas ocasionales.

e La emision y circulacion de comunicados internos (informacion para toda

la empresa) no tiene periodicidad.

e El flujo de comunicacion al interior de BANSEFI es vertical ascendente y
descendente; sin embargo, hay un punto en la estructura de la
organizaciéon donde la informacion se detiene y ya no continla su
recorrido. Esto genera desinformacién entre los empleados de los

niveles mas bajos.

e Existe la comunicacién informal a través de comentarios y rumores entre
compafieros de area y de otros departamentos. Afectando los procesos

laborales y la relacion empleado- institucion.

e Laretroalimentacion es minima.

Se decidi6 plantear un resumen de las conclusiones generales del
diagnostico, como informacion previa para generar el analisis FODA de
BANSEFI.

El analisis FODA “se orienta principalmente al estudio profundo de una

organizaciéon y a la resolucién de problemas. Se lleva a cabo para identificar y

analizar los siguientes aspectos:
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Fortalezas: son capacidades especiales de la organizacion: la posicidon
privilegiada frente a la competencia, los recursos, habilidades poseidas y
actividades desarrolladas positivamente, etc.

Debilidades: son aquellos factores causantes de una posicion desfavorable
frente a la competencia; es carencia de recursos, habilidades no poseidas,

actividades no desarrolladas positivamente, etc.

Oportunidades: son los factores positivos, favorables y explotables para
ser descubiertos

en el entorno de la organizacién y para obtener ventajas competitivas.

Amenazas: son situaciones originadas en el entorno, capaces de atentar

contra la permanencia de la organizacion™.

COMPONENTES DEL FODA

Factores Positivos Negativos
Internos Fortalezas Debilidades
Externos Oportunidades Amenazas

Una vez aterrizadas las conclusiones del diagnostico y explicado el
objetivo y elementos de una FODA, se presenta el analisis de BANSEFI, asi

como un mapa mental del cruce de elementos.

BANCO DEL AHORRO Y SERVICIOS FINANCIEROS
ANALSIS FODA

Fortalezas

! Revista Workforce. Seccién Gestién de Negocios. Mayo-Junio 2001
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Es una institucidon con presencia a nivel nacional, cuenta con mas de
550 sucursales

Se enfoca a promover el ahorro, primordialmente entre la poblacién de
menores ingresos; tiene la finalidad de convertirse en el banco de las
Organizaciones del Ahorro y Crédito Popular; coordina los recursos que

el gobierno federal aporta al sector financiero.

Cuenta con una cultura organizacional para el alcance de los objetivos.
90% de su personal es de nuevo ingreso; durante el proceso de cambio
se despidieron a muchos empleados y se ofrecieron retiros voluntarios.
Es una institucion grande; cuenta con los recursos materiales e
infraestructura para soportar nuevos proyectos.

La imagen corporativa de BANSEFI es identificada y esta presente en la
mayoria de los empleados. Esto, gracias a la fuerte campafia de
publicidad difundida en diversos medios de comunicacion masiva.
Interés de las areas Comunicacion Social y Recursos Humanos, para

impulsar la CI.

Debilidades

La estructura de BANSEFI es sumamente grande, lo que dificulta los
procesos laborales y de comunicacion. Esta conformada por 23
direcciones.

Durante el proceso de cambio, 10% del personal permanecié en la
organizacion.

Los empleados no viven la cultura del banco. No han adaptado los
valores ni el significado de la vision y mision a sus actividades laborales
cotidianas. La actitud percibida, durante la investigacion, fue de
competencia, envidias, falta de solidaridad, aislamiento de equipos de

trabajo, etc.
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El area de Recursos Humanos no ha establecido un plan de
mantenimiento de la cultura como estrategia de reforzamiento para los
empleados.

BANSEFI no tiene un érea o equipo de Cl. Recursos Humanos genera la
informacion cuando se requiere.

Los pocos medios de CI y su frecuencia son informales y han sido
establecidos sin una estrategia previa.

Poco interés de los altos mandos, en los beneficios que se obtienen de
la Cl y de la cultura organizacional.

Oportunidades

Cultivar el sentimiento de pertenencia hacia la organizacion y potenciar
la identificacion hacia la imagen corporativa. Si mas de 90% de los
empleados es de recién ingreso, es justo el momento para generar el
apego, cultura e identidad hacia BANSEFI.

Renovacion y relanzamiento de la vision, mision y valores del banco.
Esto ayudara a facilitar la comprensién y adaptacién de los conceptos a
las actividades laborales. La campafa se puede manejar paralelamente
a la iniciativa de CI durante tiempo indefinido.

Creaciéon de un Departamento de CIl o equipo. Se puede conformar con
personal de areas como Recursos Humanos, Comunicacién Social y si
se destina un presupuesto, se refuerza con las contratacion de
profesionales en la material.

Proyecto de CI: implementacion de las estrategias para fortalecer y
formalizar la ClI de BANSEFI en cuanto a medios, frecuencia, contenido,
retroalimentacion, flujos comunicativos, etc.

Establecer la Cl como una actividad prioritaria de la organizacion. Lograr

que los directivos adquieran conciencia de su importancia como medio
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para el logro de los objetivos del banco. Ellos deben transmitir esa

mentalidad hacia todos los niveles jerarquicos.

Amenazas

e Pésimo servicio y pérdida de clientes. La institucion puede verse
afectada si el servicio y la atencion a clientes baja su calidad, como
resultado de una carencia de valores y de cultura. Este factor es
sumamente cuidado entre los bancos privados, lo que representa una
fortaleza sobre BANSEFI.

e Se puede presentar una fuga de personal. Si los empleados no “se
ponen la camiseta de BANSEFI" practicamente les sera lo mismo

trabajar ahi o en cualquier otra organizacion.

e Desinformacion constante de los empleados por la falta de estrategia en

Cl y surgimiento de la comunicacion informal.
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FORTALEZAS (F) OPORTUNIDADES (0O)
Presencia a nivel nacional Generar identificacion en personal nuevo
Cultura organizacional Renovacion de cultura organizacional

Personal nuevo (90%) Departamento o equipo de comunicacién interna

Altos recursos e infraestructura Comunicaciéon Interna prioridad en Direccion
Comunicacién Social

Recursos interesados en la Comunicacién Interna

Estructura organizacional grande Perdida de clientes por mal servicio

10% del personal resistié el cambio No vivencia / No identificacion de cultura
No mantenimiento de cultura Desinformacién constante
Informalidad en medios internos No hay area de comunicacién interna

Directivos sin interés en la comunicacion interna

DEBILIDADES (D) AMENAZAS (A)

Cuadro 16. Collazo- Martinez. Junio 2006.




La FODA describe graficamente los puntos criticos de BANSEFI y los

aspectos positivos capaces de generar las estrategias de solucion.

En el siguiente apartado, se desarrollara la propuesta de ClI como
resultado de la aplicacién del cuestionario y su interpretacién en el analisis
FODA.

4. 2. Plan de comunicacién interna

Con base en la investigacion realizada en BANSEFI y los resultados
obtenidos, se muestran las estrategias de solucion a la falta de Cl y vivencia de

la cultura organizacional.

Este proyecto requiere de seguimiento y seriedad por parte de las
personas del banco. Los resultados serdn a corto y mediano plazo; ello se

subordina a la continuidad.

Propuesta

Objetivo general: formalizar la comunicacion emitida al interior de
BANSEFI, a través del lanzamiento del proyecto Comunicacién SEFI. Esto
implica la implementacion de diversos medios internos con periodicidad regular
para fortalecer la relaciéon (identificacion) del personal hacia la cultura

organizacional y lograr asi el alcance de los objetivos.

Objetivo particular: constituir un equipo enfocado a generar la Cl de

BANSEFI. El area puede crearse a través de dos opciones:

e Con personal de areas afines a la comunicacion como Recursos
Humanos o Comunicacion Social.
¢ Mediante la contratacion de profesionales en el ramo de la comunicacion

organizacional.



El proyecto constara de 3 etapas:

e Implementacion de las estrategias de comunicacién y cultura.
e Evaluacién de las estrategias (diagnostico del funcionamiento e impacto
entre el personal).

e Afinaciéon de los medios internos de comunicacion.

Por la naturaleza de esta investigacion, a partir de este espacio, se
focalizara la primera etapa, los dos ultimos puntos seran resultado de la

aceptacion y aplicacion de la propuesta.

Como se menciond, en el objetivo general, las estrategias propuestas a
continuacion son para detectar resultados a un mediano y corto plazo.
BANSEFI, como toda organizacién, se crea y funciona a diario por medio de la

comunicacion entre sus integrantes.

Evidentemente para el banco, la comunicacién es un proceso tan natural
que no requiere de seriedad y tratamiento profesional y por ello, hasta este

momento, se realiza sin la importancia necesaria.

Las estrategias a utilizar para lograr los objetivos se dividen de la siguiente

manera.

e Mantenimiento: estas estrategias se ejecutan cuando la problematica
no es de gravedad o crisis, es decir, si los resultados del diagnéstico
reflejan una debilidad en aspectos o situaciones especificas de la
organizacion, con porcentajes promedio de 40 6 60% en una escala de

ciento por ciento.

Estas acciones implican retomar los medios de comunicacion y las
actividades ya establecidas en la organizacibn para adaptar, mejorar y
capitalizar sus beneficios. Si es necesario, se seleccionan otros mecanismos

como complemento y refuerzo de los ya existentes.



e Reforzamiento: estas estrategias se ejecutan para fortalecer y
actualizar aspectos positivos y funcionales de la organizacion.
Peridodicamente, como lo menciona el nombre de la estrategia, se deben
reforzar los medios internos de comunicacion y las actividades
enfocadas a la cultura. De esta manera, no se perdera el interés de los
empleados para continuar participando en estas dinamicas.

En el siguiente apartado, se desarrollardn cada una de las estrategias de

mantenimiento y reforzamiento de la propuesta de Cl para BANSEFI.

4.2.1. Comunicacion y cultura organizacional: estrategias en accion

Las estrategias presentadas a continuacion, tienen la finalidad de
solucionar los problemas identificados en el banco, tanto en la parte de CI

como en la de cultura organizacional.

En el capitulo 3 del diagnéstico, se expusieron los resultados del estudio
y con base en éstos se puede identificar como los porcentajes arrojados
mantuvieron entre 40 y 60% de respuestas positivas en las secciones de

comunicacion y de 50 a 65% de respuestas positivas en la de cultura.

Lo anterior sustenta que el impacto de las estrategias propuestas, no
puede ser tan radical, porque las dificultades y problemas en CI y cultura son
consecuencia de la falta de planeacion, interés y seguimiento de estos

aspectos.



ESTRATEGIAS DE MANTENIMIENTO: MEDIOS INTERNOS DE COMUNICACION

AREA QUE EMITE MEDIO DINAMICA A QUIEN VA OBJETIVO FECHA DE
DIRIGIDO IMPLEMENTACION
Comunicacion Boletin electrénico Buscar apoyo con el area de Todos los publicos Mantener Se implementara

Interna.

Comité Editorial
(integrado por un
representante de
cada area).

Se requiere del
apoyo de Sistemas,
para el envio del
boletin a través de la
red de correo

interno.

“Comunicacion SEFI” Como
se demostré en los resultados
de la encuesta, el correo
electrénico es el medio mas
utilizado por el personal del
banco para transferir
informacion y comunicarse.
Por ello, el boletin seria de
gran utilidad para la
informacién constante de los
empleados sobre los
acontecimientos suscitados en
BANSEFI.

sistemas para crear una cuenta
electrénica denominada “Boletin
Comunicacion SEFI”. Este correo le
llegara a todo el personal de la
institucion.

Periodicidad semanal, con
posibilidad de enviar una nota
exprés si en el transcurso de la
semana acontece algo importante
Publicacién, lunes de cada
semana.

Comité Editorial, formado por un
integrante de cada area. Sera
responsable de recolectar, cada
lunes, la informacion de su
departamento y la canalizara al
equipo de comunicacion, para ser
publicada.

Una vez recolectadas todas notas,
se editaran y se enviaran a
sistemas para distribuir el boletin a
toda la organizacion a través de la
red interna de correo.

Para aquellas personas sin cuentan
de correo, el boletin se imprimira

y se colocara en el tablero.

internos de
BANSEFI

Desde los puestos
directivos hasta los
mas bajos.
Empleados
concentrados en la
matriz.

Empleados de
sucursales a nivel

nacional.

informado al
personal de todo lo
ocurrido al interior
y exterior de su
lugar de trabajo.
Motivar y generar

retroalimentacion.

de febrero a mayo
(primer semestre
del afo).
Diagnostico y
evaluacion de las
estrategias, junio
y julio.

Ajuste y reorien-
tacion de las
estrategias,

septiembre.




AREA QUE EMITE

MEDIO

DINAMICA

A QUIEN VA
DIRIGIDO

OBJETIVO

FECHA DE
IMPLEMENTACION

Comunicaciéon
Interna.

Recursos Humanos.

Personal en general.

Tablero de Avisos
“Comunidad SEFI1”

Con base en la encuesta
realizada, se descubrid la falta
de otro canal de
comunicacion. Se sugiri6 el
tablero de avisos, por ser un
medio practico, de poca
inversion e infraestructura no

compleja.

Pizarrén forrado de corcho con una
proteccion de cristal. Mide 1.5 m
de alto por 1.8 m de largo.
Publicacién de eventos préximos,
documentos oficiales generados
por Recursos Humanos o Direccion
General, avisos econémicos,
programaciones culturales, listas
de cumplearfios, espacios abiertos
al personal y el boletin
(electrénico) impreso para los
empleados sin equipo de computo
y cuenta de correo.

Periodicidad semanal. Cada lunes
se colocaran todos los avisos,
duraran 5 dias. Si surge algo
IMPORTANTE en el transcurso de
la semana también podra ser
publicado.

El equipo de comunicacién se
encargara de dar mantenimiento al
tablero.

Ubicacién en zonas muy
concurridas por el personal como

comedor o entrada principal.

Los publicos
internos de
BANSEFI, altos
mandos y puestos
de mas bajo nivel.
Personal sin equipo

de computo.

Reforzar la
informacion
transmitida en el
boletin electrénico.
Generar interés por
la informacion
emitida en su

entorno laboral

Se implementara
de febrero a mayo
(primer semestre
del afo).
Diagnéstico y
evaluacion de las
estrategias, junio
y julio.

Ajuste y
reorientacion de
las estrategias,

septiembre.
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AREA QUE EMITE

MEDIO

DINAMICA

A QUIEN VA
DIRIGIDO

OBJETIVO

FECHA DE
IMPLEMENTACION

Direcciéon general.
Todas las Direcciones
de la organizacion.
Comunicaciéon

Interna.

Formalizar comunicados

Al formalizar la comunicacién
emitida al interior de
BANSEFI, se puede evitar el
estancamiento del flujo de los
mensajes la estructura
organizacional.

Si se hace oficial el uso de
memorandos, cartas y oficios,
para emitir informacién al
personal, disminuye el grado
de desinformacioén y de

comunicacion informal.

Cuando se difunda informacién de
interés para la organizacion en
general, se concentrara el mensaje
en Comunicaciéon Interna. El
equipo lo hara oficial, a través de
uno de los canales ya
mencionados o de varios
Comunicacion Interna tendra la
responsabilidad de circular (fluir)
el comunicado y de distribuirlo en
persona a cada uno de los
empleados (se puede solicitar
ayuda a otras areas para la

distribucién).

Publicos internos.
De puestos
intermedios hacia
abajo.

Oficinas centrales y
sucursales

nacionales.

Formalizar todos
los mensajes
emitidos al interior
de BANSEFI para
disminuir la
comunicaciéon
informal.

Generar
sentimiento de
identidad hacia la
organizacion.
Demostrar que
“BANSEFI cuida a

sus integrantes”.

Se implementara
todo febrero y
marzo (primer
semestre del afo).
Diagnéstico y
evaluacion del
medio, abril.
Ajuste y
reorientaciéon en

mayo.
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AREA QUE EMITE MEDIO DINAMICA A QUIEN VA OBJETIVO FECHA DE
DIRIGIDO IMPLEMENTACION
Direccién General Platica Semestral con todo Dos platicas al afio: una al termino Pablicos internos Generar Se aplicara al

Comunicacién

Interna.

Recursos Humanos.

el personal

Con base en los resultados de
la encuesta, se considerara
necesario un mayor contacto
entre el personal y los
directivos de BANSEFI.
Obviamente esta organizacion
es sumamente grande y por lo
tanto, no se puede pensar en
una platica cara a cara con
cada uno de los integrantes;
sin embargo, si es posible
sugerir una reunién semestral
en la que se presente
informacion global de la
organizacion, tanto de
aspectos externos y logros
institucionales como de
mecanismos, procedimientos,
cambios, beneficios,
prestaciones y demas

informacioén interna

del primer semestre del afio y la
segunda al termino del segundo
semestre.

Se convocara a todo el personal de
la matriz, de las sucursales locales
y de las sucursales foraneas.

Se entregara informacion impresa

de la platica.

De puestos
intermedios hacia
abajo.

Oficinas centrales y
sucursales

nacionales.

Comunicaciéon
entre personal de
todos los niveles.
Fortalecer
identidad y el
“ponerse la
camiseta de
BANSEFI” en los

empleados.

termino del
segundo semestre
del afio, diciembre.
Una semana
después se buscara
conocer la opinién
de los empleados
sobre el informe.
Con base en los
resultados, se
fortalecera 'y
mejorara el
informe del primer
semestre del

siguiente afio.

Cuadro 17. Collazo- Martinez. Junio 2006
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ESTRATEGIAS DE REFORZAMIENTO: CULTURA ORGANIZACIONAL

AREA QUE EMITE

MEDIO

DINAMICA

A QUIEN VA DIRIGIDO

OBJETIVO

FECHA DE

IMPLEMENTACION

Comunicaciéon

Interna.

Direccion General.

Relanzamiento de la“Cultura
Organizacional”

Més de 50% de los empleados
que contestaron el cuestionario,
si conocen y ubican la cultura,
pero no la viven y mucho menos

se identifican con ésta.

Revision del contenido de la
vision, mision y valores.
Hacer mas claro el texto de
la cultura. Utilizar un
lenguaje adecuado para ser
comprendido por todo los
empleados.

No se cambiara la cultura y
se planteara una nueva.
Solamente se reestructurara
y pulira.

Redaccién clara y precisa de
cada uno los elementos de
la cultura.

La cultura se presentara en
el segundo informe del afio,
diciembre. Durante el
discurso del director
general.

Se difundira a través de los
medios internos de
comunicacion.

Una vez desarrollado el
nuevo concepto, se deberan
actualizar todos los medios

internos y externos.

Publicos internos de las
oficinas centrales de
BASEFI y sucursales
nacionales
Principalmente:
aquellos departamentos
con evaluacién muy
baja, en cuanto al
conocimiento de la
Cultura del banco, en el
cuestionario del

diagndstico

Facilitar el
entendimiento y la
adopcion de la cultura
como parte de las
actividades laborales.
Impulsar la

identificaciéon

empleado-organizacion.

107



AREA QUE EMITE MEDIO DINAMICA A QUIEN VA DIRIGIDO OBJETIVO FECHA DE
IMPLEMENTACION
Comunicacién Acrilicos Colocar carteles en acrilicos | ¢ Todos los empleados de Reforzar el | e Se colocaran a

Interna.

Direccion General.

El personal debe tener presente
en todo momento su Cultura
Organizacional. Poco a poco la
asimilara y la utilizard en sus

labores cotidianas.

con el contenido de Ila

misién, vision y valores.

Ubicarlos en lugares
estratégicos de la
institucion: entrada
principal (junto a

recepcioén), comedor, salas
de juntas, auditorios,
entrada a elevadores,
escaleras y en cada uno de

los departamentos.

BANSEFI.

Publicos externos.

conocimiento de la

cultura.

finales del
segundo
semestre del
afo, octubre-
diciembre.

La evaluacion del
impacto de estos
materiales, en
junio y julio.

Con base en los

resultados, las
mejoras se
realizaran en
agosto.

Comunicacién
Interna

Direcciéon General

Boletin “Comunicacién SEFI”
(electrénico e impreso) y
Tablero “Comunidad SEFI”
El equipo de comunicaciéon debe
publicar en el boletin el
contenido de la cultura vy
presentarla de manera clara,
ejemplificada y entendible para
todo el personal. De igual forma,

debe ser publicado en el tablero.

Semanalmente, se dedicara
el espacio para cada uno de
los elementos de la cultura
(misioén, visidn y valores) de
manera ejemplificada, en el
boletin electrénico y el

impreso en los tableros.

Publicos

general

internos en

Los departamentos con

mayor
desconocimiento de

cultura.

grado de

la

Conocer a fondo la
cultura del banco.
Fomentar la vivencia e
identidad de la cultura
en empleados y
directivos.

Dar mantenimiento y
reforzamiento continuo

a la cultura.

Se implementara

de febrero a

mayo (primer
semestre del
ano).

Diagnéstico y

evaluacion de las
estrategias, junio
y julio.

Ajuste y
reorientacion de
las estrategias,

septiembre.
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AREA QUE EMITE MEDIO DINAMICA A QUIEN VA DIRIGIDO OBJETIVO FECHA DE
IMPLEMENTACION
Direccién General. Premiacién y reconocimiento El jefe evaluara el | e Publicos internos de Reforzar la identidad y | e La primera
Comunicaciéon El personal debe tatuarse la desempefio de sus niveles medios y bajos. vivencia entre premiacion se

Interna.
Todas las
Direcciones.
Recursos

Humanos.

cultura y vivirla. Esto se puede

fomentar a través de un
reconocimiento para los
empleados con las mejores
actividades y resultados,

basados en la aplicacion de la

cultura organizacional.

empleados con base en el
contenido de la cultura.

Se seleccionardan a 3 6 4
personas por departamento
para reconocerlas.

La premiacion y
reconocimiento, se podria
llevar a cabo por medio de
una convivencia durante el

horario de comida.

Cada director de area
entregaria un
reconocimiento  (simbdlico

y/o0 econémico) al ganador,
ante toda la organizacion.
Los ganadores son
publicados en el boletin.
Esta premiacion se llevara a

cabo 3 veces al afo.

empleados de todas las
jerarquias,

primordialmente entre
las medias y bajas, por

la cultura del banco.

llevara a cabo en
abril.

La evaluacion y
diagnostico,
junio-julio.

Los ajustes vy
cambios, antes
de la segunda
premiacion,

septiembre.

Cuadro 18. Collazo- Martinez. Junio 2006.
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La propuesta de boletin se puede ver en los anexos.

Esto es soOlo una propuesta de lo que, inicialmente, se podria llevar a
cabo en BANSEFI para el fortalecimiento de la Cl y por ende, de la cultura
organizacional. Evidentemente, para ejecutar cada uno de estos puntos se
requiere de una evaluacién econémica y de recursos dentro de la institucion.

Este factor suele frenar frecuentemente las iniciativas en la materia.

Las estrategias mencionadas, constituyen la primera etapa del proyecto
de CI. Son el inicio de todo un cambio, fortalecimiento y reestructura en
BANSEFI.

Como se menciond al inicio del capitulo, la razon de ser de esta
investigacion es la creacion de las estrategias. Para continuar con las dos
Ultimas etapas (evaluacion y reforzamiento) seria necesario la aplicacion de los

medios sugeridos.

La comunicacién al interior de las organizaciones, toma importancia
poco a poco, ya que no se conocen los diversos beneficios obtenidos con su
implementacion. El caso de BANSEFI se puede detectar en diversos lugares,
posiblemente el problema no sea la cultura, sino la productividad, el apego al
trabajo, la motivacién, etc., pero en cada uno de éstos, la comunicacion tiene

un nexo con la problematica y con la solucion.
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CONCLUSION

Se ha culminado una investigacion integral. Se ha vinculado la teoria y la
practica en el caso de BANSEFI para revelar los elementos causantes de la
falta de identificacion y vivencia de la cultura, bajo una éptica comunicacional,
bajo la esencia de la Cl. Una vez realizado este proceso, se vislumbra una

solucioén.

Inicialmente se llevd a cabo un estudio profundo de los conceptos
comunicacién, comunicacion organizacional, Cl, externa, cultura y diagnostico
organizacional, con el fin de comprender su aplicaciébn e importancia en el

terreno de las organizaciones.

Comunicacion interna y externa tienen objetivos perfectamente establecidos
y aportan innumerables beneficios a la organizacion. BANSEFI se ubica
concretamente dentro del espectro de la CI y por ello, se analizaron sus
componentes: publicos internos, medios, canales, flujos y redes, asi como
temas afines: cultura, cbmo se crea, se desarrolla y permea a sus integrantes.
Este apartado fue uno de los mas importantes dentro del marco tedérico, por
abordar los ejes centrales de la investigacion tanto en la parte de diagndstico

como en las estrategias de comunicacion.

Finalmente, dentro de la teoria, se estudio al diagnéstico organizacional. El
diagnéstico resultd ser clave por marcar las pautas a seguir en el estudio
practico de BANSEFI, este tema se completé perfectamente bien en el capitulo
tres, pues previo a la obtencidén de resultados del cuestionario aplicado en las
oficinas centrales, se desarroll6 paso a paso la metodologia del diagnostico

como predmbulo de la presentacion de gréficas e interpretacion de resultados.

En general, los conceptos teoricos han sido la guia para el desarrollo de la
investigacion. Tres elementos fueron clave: el deber ser- el ser- el poder ser,
en materia de comunicacion organizacional y su realidad en las organizaciones

mexicanas, caso concreto la BANBSEFI.
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La teoria enfrent6 a la utopia de la Cl, con la realidad de la comunicacién en
BANSEFI para finalmente, visualizar las oportunidades de generar

comunicacién estratégicamente planeada dentro del banco.

Una vez desarrollados los conceptos teoricos, hubo una aproximacion al
caso de estudio. A partir del capitulo dos, se conoci6 a BANSEFI a
profundidad: desde los antecedentes histéricos del banco, su proceso de
cambio hasta su realidad actual.

BANSEFI, antes PAHNAL, no contaba con una cultura. La institucion se
regia a disposicidon de las necesidades del gobierno y precisamente por ello, se

planted el cambio a organizacién de servicios.

Este punto trascendid la investigacion, pues reveld no estar frente a un
proceso de cambio de cultura sino a un cambio en el giro de la organizacion,

que implicaba la creacion por primera vez de la cultura organizacional.

BANSEFI, durante su proceso de cambio plante6 la necesidad de contar
con una cultura, valores y cédigos de conducta para guiar el nuevo camino de
la organizacién. Amplié su estructura organizacional (la plantilla actual de
empleados es de 1,275 en las oficinas centrales), despidié a mas de 90% de la
poblacion del PAHNAL, ofrecié retiros voluntarios y aumenté el niumero de

sucursales foraneas a 550.

En el trayecto de este proceso, la comunicacién carecié de importancia,
segun los comentarios de las personas con quienes se tuvo oportunidad de
platicar y por la experiencia adquirida durante las practicas profesionales. El
cambio implicé el surgimiento de rumores, especulaciones sobre el futuro de
los empleados, los comunicados carecian de contenido y los mensajes
circulaban en las estructuras de los altos mandos, raramente recorrian todos

los niveles medios y bajos.
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La comunicacion durante el proceso de cambio y primordialmente, durante
la implementacién de la cultura organizacional no fue planeada. Se hicieron
esfuerzos aislados y sin gran impacto: impresos, distribucién de oficios, juntas
esporadicas, contenido en intranet y para los empleados de nuevo ingreso,
presentaciones sin periodicidad y frecuencia, durante los cursos de induccion y

capacitacion.

En conclusion, tanto para los empleados sobrevivientes al cambio y los de
nuevo ingreso la cultura se comunico irregularmente, sin fuerza y motivacion.
Esto causa, hasta el momento, esa pérdida de valores, desconocimiento de la
vision, mision, cédigos de conducta y primordialmente, falta de apego y

vivencia de la cultura en las actividades laborales.

Este proyecto de investigacion es una muestra mas de la situacion actual de
la comunicacién organizacional en México. Se sabe que la mayoria de las
organizaciones no destinan recursos intelectuales, materiales y sobre todo,
presupuestales a la Cl. Son muy pocos los organismos publicos y privados
conscientes de los beneficios, en todos los aspectos, de mantener una buena

comunicacién con sus empleados.

BANSEFI es un claro ejemplo (dentro del universo de casos) con problemas
internos derivados de la mala comunicacion. La dificultad detectada, con base
en los resultados obtenidos en el cuestionario desarrollado en el capitulo tres,

fue la falta de identidad y vivencia de la cultura entre el personal del banco.

La organizacion habia pasado por un gran proceso de cambio. De
Patronato del Ahorro Nacional (PAHNAL) se transform6 en el Banco del
Ahorro Nacional y Servicios Financieros (BANSEFI), ello caus6 una
transformacion en estructura interna, servicios, procesos y sobre todo, en los

objetivos organizacionales.

BANSEFI como PAHNAL nunca cre6 una Cultura para sus empleados. Al
transformarse en banco, vislumbré la importancia de integrar la Cultura y
Caodigos de conducta para fortalecer el sentido por el servicio e impulsar el

alcance de los nuevos objetivos.
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La estancia en BANSEFI, como practicantes profesionales, permitid
identificar la ausencia de medios de comunicacién internos para la emision,
circulacion y difusién de mensajes a nivel organizacional y de la informalidad
comunicativa en los procesos laborales. Por otro lado, se detectaron ciertas
actitudes y ambientes tensos en areas o entre areas, como resultado de una

carencia de valores, vivencia de cultura y codigos de conducta.

Asimismo, se Vivié la experiencia de luchar por un proyecto de CI contra la
incredulidad, desconfianza, desinterés y apatia de los beneficios de la
comunicacion, de directivos y gerentes del banco. Muestra de ese rechazo por
el tema de comunicacion, fue la constante devolucion del cuestionario para ser
aplicado internamente. El cuestionario evaluaba aspectos de cultura, Cl e
imagen corporativa y el rubro causante de diversas polémicas fue siempre el de

comunicacion.

El primer cuestionario se presentd en octubre de 2003, de ahi se formularon
tres modelos mas durante noviembre y diciembre. Finalmente para lograr la
aceptacion del cuestionario, se accedié a incorporar dentro del documento un
apartado de comunicacion destinado a evaluar la frecuencia de los medios

internos. Ese cuestionario se aceptd a principios de febrero de 2004.

Es importante mencionar, que precisamente el rubro elaborado por la
subgerente de Recursos Humanos fue el menos contestado y menos
comprendido por las personas participantes. Se elimind por completo de la
graficacion e interpretacion de resultados por no proporcionar informacién
valida. Lo anterior sustenta un punto muy importante: la Cl debe ser ejecutada
especificamente por un profesional de la comunicacion organizacional, pues la
inclusion de personas ajenas a esta disciplina son una de las causas de la

inexistencia de la comunicacion.

El diagndstico realizado en el banco con la aplicacion del cuestionario,
arrojo resultados muy concretos para el desarrollo de la propuesta de Cl. Se
comprobd como el personal conoce su cultura pero no la comprende en su

totalidad y por tanto, no la vive.
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En el terreno de comunicacion, se descubrio al correo interno como el
medio mas utilizado para informar y comunicar, se identifico una falta total de
medios internos, escasez en la frecuencia y periodicidad de la comunicacién;
no hay un area o equipo capaz de coordinar la emision y flujos de mensajes, no
se fomenta la comunicaciébn cara a cara y la retroalimentaciéon a nivel

organizacional es minima.

Cada uno de estos resultados aterrizaron en un analisis FODA para
culminar con la parte del diagnostico y detectar las oportunidades generadoras

de la propuesta de Cl como reforzamiento de la cultura de BANSEFI.

Como se menciond en la investigacion, el objetivo general y prioritario de la
propuesta es formalizar la comunicacion emitida al interior de BANSEFI, es
decir, se busca darle un lugar importante dentro de la organizacién, una

posicion estratégica y potencial, como generadora de multiples beneficios.

Evidentemente la propuesta plantea el camino a seguir para consolidar a la
comunicacién dentro de BANSEFI. Los medios sugeridos: boletin, tablero de
avisos, espacio de dialogo, formalidad en los procesos comunicativos, sistema
de television cerrada y la platica semestral, son sélo el inicio de un arduo y

constante trabajo.

Cada una de las estrategias, tiene el proposito de reforzar las debilidades
de BANSEFI en materia comunicativa:

e El boletin y el tablero son los canales principales para emitir y circular la
informacion a todos y cada uno de los integrantes del banco, su
periodicidad fortalecera al medio frente a los publicos internos.

e La formalidad de todos los comunicados busca precisar los mensajes para
no dar paso a la comunicacion informal y eliminar los obstaculos en la
estructura organizacional que dificultan el flujo de mensajes e impiden la
informacion a los empleados.

e El espacio de dialogo busca motivar y generar la retroalimentacion, casi

inexistente, en toda la organizacién (no importan las jerarquias).
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e El sistema de televisién cerrada: fortalecera la identidad de los empleados
hacia la imagen corporativa y hacia la cultura.
e La platica semestral: tiene el objetivo de solidificar la identidad y apego de

los empleados hacia BANSEFI.

La razoén de ser de la investigacion es demostrar como la comunicacion sin
lugar a dudas, es el medio para eliminar diversos problemas internos, como el

tema de la cultura.

La cultura de BANSEFI se impregnara en los empleados a patrtir del plan de
Cl. Las propuestas de relanzar la cultura, los acrilicos, la ejemplificacion de
coémo vivir esta cultura, conducta y valores en el boletin impreso y electrénico,
ademas del reconocimiento a empleados son estrategias comunicativas,
basadas por completo en la busqueda de la comunicacién y en los medios

propuestos.

Se decidio retomar el tema de cultura en este proyecto, para demostrar
cOmo la comunicacion es el Unico medio de solucion a diversos malestares
organizacionales. La cultura fue un ejemplo, pero sin duda, en BANSEFI hay un

sinnimero de cuestiones negativas relacionadas a la falta de CI.

El caso BANSEFI es un ejemplo de como viven muchas organizaciones sin
una estrategia en materia de comunicacion, pero también, es el ejemplo de que

la Cl es fundamental para todos y cada uno de los procesos organizacionales.

Las organizaciones publicas o privadas viven dia a dia gracias al
intercambio de mensajes entre integrantes internos y externos. Posiblemente el
hecho de ser un proceso tan natural e inherente, no les hace descubrir su
importancia y benevolencia. La tarea de colocar a la Cl y en general, a la
comunicacion organizacional, como un elemento estratégico e indispensable
para todos, es una labor que cada por ser comunicologo se debe asumir como

parte de la labor profesional y legado para las nuevas generaciones.
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1£4"

Filosofia

Apovar el désarrollo “institucional del
sectofiyde ahorpo y credite popular v promover la
cultura financiera yel ahorroentie sus imdgrantes,
a traves de laveferta de productosy servicios ad
cuados, una sélida infraestri€tura tecnologica, un
€quipo humano profesional y comprometido, asi
como de-la-coordinacion de’ apoyos del gobierno

federal y de diversos organismo:

Ser una institucion sélida, dinamica y

comprometida con el sector de ahoree y crédito

popular, que ofrec forma eficiente productos y
;

servicios innovadores; eontribuyendo asi?i su forta-
lecimiento 'y a elevar el'fivel de bienestar de sus

mntegrantes.




Gcl

Principios Estratégicos

Ofrecer productos

Y servicios innevadores, corfiables Fompetitivos, que
igan [as necesidades de los ahortadores de la ins
titucion y de fas entidades y organismos de integracion
que componen el sector de ahorro y crédito popular:
Gue generen lealtad hacia el banco, v que procuren su

ventabilidad y la de los integrantes del sccror

Operar con autosu-
ficiencia financiera para apoyar el d llo del sectdy:
Destacar en eluse de tecnologia de punta

mas eficientes v productivos.

Pro-
mover- el desarrollo inteeral del personal de la insti
IUEION en un-entorno-laboral participativo-y eficiente;
que lo haga sentir orgulloso de pertenecer a ella,
Contar con colaboradores profesionales, capacitados,
con actitud deserviciuyapertum al cambio, que tengan

conciencia g que reflejan la imagen de la institucion,

Atender de
manera eficiente al sector de ahorro y crédito popular
y contribuir a su desarrollo economico vy social, para
elevar los niveles de bienestar de sus integrantes,
Contribuir a fortaleCerlaipresencia de las entidades v

de la institucion en las comunidades en 1as que operan.




9C1

Valores y Principios de Actuacion

Observamos un comportamiento
etico y apegado a los principios Yy normatividad

ituciopales:

Utilizar 108,recursos que se nos confian de
Manera transparente e institucional,
Actuar de manera tongruente con los inte-
reses y objetivos institucionales.

Reconocer nuestras fortalezas y limitacio-

nes para mejorar nuestro desempeno v el

de la institucion,

Reconocemos las diferencias indivi-
duales, dando a todas las personas un trato digno,

eseuchandolas para aprovechar sus aportaciones

piciar un ambiefte cofdructivo, de acep-
lacion.y apertura.a.diférenies: opiniones,
Tratar @los demas como deseamos ser
tratados, s
Atender con equidad a los integrantes del

sector.



LZT

Valores y Principios de Actuacion

Realizamos nuestro
trabajo procurando una mejora continua, de manera
que las expectativas de nuesiros clientes internos
Yy externos sean plenamente satisfechas v, en la

medida de lo posible, superadas.

Manténer una comunicacion permanente

Trabajamos de manera con los integrantes del sector, para cono
comprometida, responsable y eficiente, buscando cer sus necesidades actuales y futuras.
nuestro desarrollo integral. Brindar a nuestros clientes una atencion
eficiente y amable,
Realizar nuestro trabajo de una manera Evaluar constantemente el grado de satis-
competente, con el fin de cumplir los obje- - faccion de nuestros clientes.con los pro-
(VE ablecidos. ductos y servicios gue les ofrecemos,
Brindar nuestro mejor esfuerzo para pro-
porcionar productos y servicios de calidad.

Buscar nuestra constante actualizacion y

capacitacion



8¢1

Valores y Principios de Actuacion

Utilizamos permanentemente
nuestra iniciativa e imaginacion para desarrollar pro-

duct ervicios v procesos de trabajo innovadores,

Tener una actitud abierta al cambio.
Analizar permanentemente el mercado
Mantenemos rela- 1anto interno ¢omo externo y las tecnolo-
glones basadas en la conhanza, I8 celaboracion, la glas de punta aplicables al sector.
SomuRicacion abierta y susteritada, @sf ¢omo en todas Desarrollar nuevos productos v servicios
aguellas conductas que faciliten laintegmaeion, 1a par con imaginacion y espiritu innovador.

HEIPAcion v el logro de los ohjetives de 1a institucion

Escuchaf @ los demas' y pasticipar con pro-
puestas ¥ opiniones fundadas.

Colaborar activamente en'los trabajos que
desarrolle lainstitucion,

Actuar de una manera icipativa v responsa-

ble para el logro de los objetivos institucionales.




CUESTIONARIO VERSION 1

El cuestionario se present6 en octubre de 2003 fue evaluado y no se aceptd en su
totalidad, desde el punto de vista de la gerente de Recursos Humanos, era escasa la
informacion en el apartado de cultura y en comunicacion se requeria una division mas
clara con el fin las personas entendieran mejor el cuestionario. Es importante mencionar
gue este proceso de revision se llevé a cabo porque como “practicantes” no se podia
tomar el control total del proyecto.

BANSEFI

CUESTIONARIO
El presente cuestionario forma parte de un proyecto de investigacién de Cl que sé realiza
en BANSEFI. La informacion que se obtendrd con su participaciéon serd totalmente
confidencial y de suma importancia, ya que servira para fortalecer aspectos de la
organizacion y desde luego para mejorar su estancia en ella.
CULTURA
1. BANSEFI cuenta con una mision, vision y valores, ¢ las conoces?
2. En tu trabajo ¢ llevas a la practica esta mision y vision?
3. ¢ Crees gue exista congruencia entre lo que se dice y hace en BANSEFI?
4. ¢ Consideras que BANSEFI promueve tu nivel de bienestar?
5. En tu area de trabajo ¢ llevas a cabo los valores establecidos en BANSEFI?
Nota: esta seccion fue elaborada con preguntas abiertas para obtener informacién mas
profunda que un si 0 no. Se sabe que el tema de cultura en cualquier organizacién es

importante porque implica un acercamiento del empleado a las creencias de la misma en

términos (por asi decirlo) mas subijetivos.
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Las pregunta 1 va dirigida al consciente porque el encuestado ya sabe del tema y no tiene

gue hacer ningun tipo de analisis.

Las preguntas 2, 3, 4 y 5 van dirigidas al inconsciente porque buscan que el empleado
analice la situacién de su area de trabajo. No basta saber que si hay una cultura, lo

importante es saber que se hace con ésta.

Al aplicar este tipo de preguntas, era conocido que un nimero muy reducido de personas
profundizarian en sus opiniones y que el resto daria respuestas negativas, ya que se

conduciria al empleado a enfrentar el ideal de cultura con la realidad.

La medicion de las respuestas de esta seccion, consistiria en un conteo para seleccionar
a las 5 variables frecuentemente mencionadas por los encuestados Yy un porcentaje o

namero para poder graficarlo.

COMUNICACION

1. ¢, Qué medios de comunicacion hay en BANSEFI?

2. A través de que medio te actualizan sobre cualquier actividad o acontecimiento en
BANSEFI.

3. El contenido de los medios de comunicacion que mencionaste es (enumera del 1 al 5,

considerando que el 1 es el mas importante y el 5 el menos).

a) Actual.

b) Atrasada.
c¢) Confusa.
d) Atractiva.

a N A W

e) Otra (mencidnalo).
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4. ¢Quién se encarga de mantenerte al tanto sobre esas actividades o acontecimientos?

(enumera del 1 al 5).

a) Jefes de area.

b) Compafieros de area.

c) Jefes y compafieros de otros departamentos.
d) Un equipo dedicado a comunicar.

g Fr A W N

e) Rumor.

5. ¢Con qué frecuencia te mantienen al tanto sobre esas actividades o acontecimientos?

(enumera del 1 al 5).

a) Cada quince dias.
b) Mensualmente.
¢) Trimestralmente.

d) Semestralmente.

ga A W N B

e) Anualmente.

6. Entre los integrantes de BANSEFI como se ejerce la comunicacién, (enumera del 1 al
5)

a) Jefes a jefes y de jefe a trabajador.
b) Entre jefes y personal de una misma éarea.
c) Todas las areas se comunican.

d) De los niveles mas bajos a los altos .

g w = N b

e) Por medio del rumor.

7. ¢ Como es la comunicacion con tus jefes, (enumera del 1 al 5).

a) Clara. 1
b) Concisa. 4
¢) Inmediata. 2
d) Detallada. 3

131



e) Sin retroalimentacion. 5

8. ¢Cada cuando se realizan juntas con tus jefes y equipo de trabajo? (Enumera del 1 al
5).

a) Nunca.
b) Cada quince dias.
¢) Una vez al mes.

d) Cada tres meses.

A W N B O

e) Cada seis meses.

9. ¢Cada cuando te comunicas con tus compafieros de area para realizar mejor tu

trabajo? (Enumera del 1 al 5).

a) Nunca.
b) Cada quince dias.
¢) Una vez al mes.

d) Cada tres meses.

A WO N B O

e) Cada seis meses.
10. ¢ Qué le haces llegar a tus jefes?, (enumera del 1 al 5).

a) Sugerencias para mejorar el trabajo.
b) Dudas de trabajo.

1
2
c) Problemas laborales. 4
d) Problemas personales. 5

3

e) Opiniones sobre actividades de trabajo.
11. ¢ Cada cuando le haces llegar a tus jefes esa informacioén?, (enumera del 1 al 5).
a) Nunca. 5

b) Cada tercer dia.

c) Cada semana. 2

132



d) Cada quince dias.

e) Una vez al mes o0 mas. 4

12. ¢ Qué ocurre cuando haces llegar a tus jefes dudas, propuestas, etc.?, (enumera del 1
al 5).

a) Se llevan a cabo.
b) Se analizan o consideran.
c) Se da una respuesta.

d) Son archivadas.

ga b~ W N P

e) No se reciben.

13. Cuando hay un comunicado para todos los miembros de BANSEFI ¢qué pasa con

éste?, (enumera del 1 al 5).

a) Soélo se queda a nivel directivo.
b) Sélo se queda a nivel gerencial.
c) Se queda a nivel de jefes.

d) Se comunica a todos.

gaa B N W b

e) No me llega el comunicado.

Las respuestas correctas vienen anotadas a lado de cada pregunta.

Nota: esta seccion del cuestionario es dedicada en su totalidad a la comunicacion. Se
inicié con dos preguntas abiertas porque en ese momento se desconocia cuales eras los

medios internos. El objetivo era que el encuestado diera esa respuesta.

De la pregunta 3 a la 13, se plantearon cerradas, pero con varias posibilidades de
respuestas, para que el empleado evaluara, con base en una escala del 1 al 5, diversos
elementos de la ClI: flujos comunicativos, emisores, receptores, mensaje, efectividad del
canal, calidad del medio, etc. Asimismo, en este primer cuestionario, las respuestas de
cada pregunta, se colocaron en forma jerarquica, se optd por mostrarlas en desorden.
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Esta seccion al estar integrada por preguntas cerradas y varias respuestas, se codificaria
a través de gréaficas y porcentajes. Lo que permitiria conocer la percepcion del empleado
frente a varias posibilidades y la evaluacion dada a cada una de ellas.

IMAGEN

1. Describe el logotipo de BANSEFI.

2. Cuando escuchas o ves en algun medio de comunicacion (television, radio, prensa,

internet, etc.) un anuncio de BANSEFI, a qué te remite:

Nota: estas preguntas se incluyeron en el cuestionario como un refuerzo del tema de
cultura. Fueron elaboradas en forma abierta, porque la informacion seria un complemento
para determinar la situacion de los empleados frente a la nueva cultura organizacional de
BANSEFI.

Se codificarian igual que la primera seccion, retomando Unicamente los elementos

mencionados con mas frecuencia entre los empleados y una cifra que respalde esta

seleccion.
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CUESTIONARIO VERSION 2

Se presenté en noviembre de 2003; fue modificada por la gerente debido a que las

preguntas eran escasas, por ende la informacion obtenida no funcionaria.
BANSEFI
DIAGNOSTICO DE COMUNICACION INTERNA
CUESTIONARIO
El presente cuestionario forma parte de un proyecto de investigacion de Cl que se esta
llevando a cabo en BANSEFI. La informacion que se obtendra con su participacion sera
totalmente confidencial y de suma importancia, ya que servira para fortalecer aspectos de
la organizacion y desde luego para mejorar su estancia en ella.
Area de adscripcion
Tiempo laborando en la empresa
Sexo: M F
Edad:
Nota: se incluyeron estos datos para obtener informacion personal del empleado, ya que
complementarian el diagndstico y podrian ayudar a entender la problemética y a plantear
estrategias.

CULTURA

Instrucciones: lea con cuidado cada una de las siguientes preguntas; sefiale con una X

Su respuesta y con base en esto manifieste su opinion.

1. BANSEFI cuenta con una misién visiéon y valores, ¢los conoces?

Si(X) No ()
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¢Por qué?

2. Cuando realiza su trabajo ¢lo hace con base en la mision y vision institucionales?
Si() No (X )

¢,De qué manera?, dé un ejemplo:

3. ¢ Qué frase corresponde a la mision de BANSEFI?, (sefiale sélo una).

a) Ser una organizacion integrada por un equipo competente.

b) Brindar los mejores productos y servicios de calidad dentro del sector bancario.
c) Promover la cultura financieray el ahorro entre sus integrantes.

d) Satisfacer las necesidades de los ahorradores.

4. ¢ Qué frase corresponde a la vision de BANSEFI?

a) Constituirse como el mejor banco publico a nivel nacional

b) Ser una institucion eficaz que fomenta el ahorro entre sus integrantes

¢) Reconocerse como la Unica institucion que cuenta con el mejor equipo de trabajo
d) Ser una institucion sélida, dindmica y comprometida con el sector del ahorro y

crédito popular.

5. ¢Hay congruencia entre nuestra mision, vision, valores y lo que hacen los titulares en el

area de trabajo?

Si(X) No ( )

¢ Por qué?
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6. ¢Considera que en BANSEFI se promueve su desarrollo laboral dentro del area de

trabajo?

Si( ) No (X )

Explique como

7. ¢, Cuales son los valores que integran la cultura de BANSEFI?, (sefiale sélo cuatro).

a) Confiabilidad.

b) Trabajo en equipo.
c) Creatividad.

d) Solidaridad.

e) Honestidad.

f) Respeto.

g) Calidad y servicio.
h) Profesionalismo.

i) Nunca me los dieron a conocer.

Las respuestas que se esperaban como correctas estan marcadas con una X y con

negritas.

Nota: la seccién de cultura continué con preguntas abiertas, pero la dinamica se dividio
en dos para facilitar la respuesta. La pregunta se contestaria a través de un si 0 no y para
reforzarla, se solicitaba una explicacion mas detallada y especifica como sustento de la

primera respuesta.

Debido a esta nueva dinamica, surgid la necesidad de incluir instrucciones especificas y

obtener asi los resultados necesarios.
También como parte de las modificaciones de esta seccion, no solo se busco informacién

de la misién y vision, sino también se abarcé la parte de valores para tener un universo

mas completo de informacion.
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De las preguntas 1 a la 5 se enfocaron a la misién y vision, mientras que 6 y 7, al

conocimiento y uso de los valores.

Finalmente, al modificar la dinamica para responder la primera seccion enfocada a
cultura, la forma para codificar los resultados se volvi6 mas facil, ya que los datos

arrojados, en cada una de las preguntas, en parte eran medibles.

COMUNICACION

Instrucciones: en este apartado enumere del 1 al 5 sus respuestas. Es importante

sefalar que el 1 corresponde al que mas predominay el 5 al que menos.

1. ¢ Qué medios de comunicacion interna hay en BANSEFI?

a) Cartas, memorando.
b) Teléfono, fax.
c) Cara a cara (juntas).

d) Correo electronico.

ga N B W A

e) Rumor.

2. ¢Qué medio utiliza BANSEFI usualmente para actualizarte sobre cualquier actividad o

acontecimiento?

a) Cartas, memorando
b) Teléfono, fax
c) Cara a cara (juntas)

d) Correo electrénico

a N P W >

e) Rumor

3. La informacion que se trata en las juntas, sobre los acontecimientos de la organizacion,

es!

a) Actual.
b) Atrasada. 5
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c¢) Confusa.
d) Atractiva.

e) Informativa.

4. La informacién que te llega a través de las cartas y memorando, acerca de toda la

organizacion, es:

a) Actual.

b) Atrasada.
c¢) Confusa.
d) Atractiva.

N W b~ O

e) Informativa.

5. La informacion que te envian a través del correo electronico, sobre los acontecimientos

de toda la organizacion, es:

a) Actual.

b) Atrasada.
c) Confusa.
d) Atractiva.

N W b O

e) Informativa.

6. ¢ Quién se encarga de mantenerte al tanto sobre las actividades o acontecimientos de
BANSEFI?

a) Jefes de area.
b) Compafieros de area.
c¢) Jefes y compafieros de otras areas.

d) Un equipo dedicado a comunicar.

ga »r b~ W DN

e) A través del rumor.

7. ¢ Con qué frecuencia te mantienen al tanto sobre esas actividades o acontecimientos?
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a) Quincenalmente.
b) Mensualmente.
c) Trimestralmente.

d) Semestralmente.

g b~ W N

e) Anualmente.

8. Entre los integrantes de BANSEFI la comunicacion se da:

a) Jefes a jefes y de jefe a trabajador.

b) Entre jefes y personal de una misma area.
c) Todas las areas se comunican.

d) De los niveles mas bajos a los altos.

a w = N b

e) A través del rumor.

9. A través de qué medio, tus jefes de trabajo te comunican sobre cualquier actividad en
BANSEFI:

a) Cartas, memorando.
b) Teléfono, fax.
c) Cara a cara (juntas).

d) Correo electronico.

a N B W b

e) Rumor.

10. La comunicacion con tus jefes es:

a) Clara. 1
b) Concisa. 4
¢) Inmediata. 2
d) Detallada. 3
e) No hay entendimiento mutuo. 5

11. ¢ Cada cuando se realizan juntas con tus jefes y equipo de trabajo?

a) Nunca. 5

140



b) Cada quince dias.
¢) Una vez al mes.

d) Cada tres meses.

AW N R

e) Cada seis meses.

12. ; Te comunicas con tus compafieros de area para realizar mejor el trabajo?

a) Siempre.
b) Sélo cuando hay un problema.
¢) Cuando tengo dudas.

d) Cuando me lo pide mi jefe.

a A N W P

e) Nunca.

13. ¢ Qué medio utilizas para comunicarte con tus compafieros de area?

a) Cartas, memorando.
b) Teléfono, fax.

c) Correo electronico.
d) Juntas.

a = N W b

e) Personalmente.
14. Le informas a tus jefes:

a) Sugerencias para mejorar el trabajo.
b) Dudas de trabajo.

1
3
c) Problemas laborales. 4
d) Problemas personales. 5

2

e) Opiniones sobre actividades dentro del trabajo.
15. ¢ Qué medio utilizas para hacer llegar dudas, propuestas, etc., a tus jefes?

a) Cartas, memorando.

b) Teléfono, fax.
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c) Cara a cara (juntas).
d) Correo electrénico. 2
e) Rumor. 5

16. ¢ Con qué frecuencia le haces llegar a tus jefes tus dudas, propuestas, etc.?

a) Nunca.
b) Cada tercer dia.
c) Cada semana.

d) Cada quince dias.

A WO DN B~ O

e) Una vez al mes o0 mas.

17. ¢ Qué ocurre cuando haces llegar a tus jefes tus dudas, propuestas, etc.?

a) Se llevan a cabo. 1
b) Se analizan a consideracion. 3
c) Se da una respuesta sobre lo qué sucedera con la duda, etc. 2
d) Son archivadas. 4

e) Se rechazan en el momento. 5

18. Cuando hay un comunicado para todos lo miembros de BANSEFI, éste:

a) Solo se queda a nivel directivo.
b) A nivel gerencial.
c) A nivel operativo.

d) Se comunica a todos.

aa =L w N b

e) No me llega el comunicado.
*** | a jerarquia ideal de las respuestas vienen anotadas a un lado de éstas.
Nota: las preguntas de esta seccidon de cultura aumentaron para abarcar varios aspectos

de comunicacién. La dinamica para responder fue la misma, a través de una jerarquia del
1al5.
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La clasificacidon de las preguntas fue de la siguiente manera:

1, 2,9, 13y 15 se enfocan a medios internos.
3,4 ,5 y 10 calidad de la informacion.
6, 11 y 16 frecuencia de la comunicacion.

6, 8,12, 14, 17 y 18 flujos de comunicacion.

Las repuestas de estas preguntas cerradas fueron varias para aumentar la informacion
gue se obtendria, a su vez, se busco darles un limite (s6lo 5) para no perdernos en un
gran universo. Asimismo, estan basadas en el conocimiento previo de la Cl y de los datos
obtenidos en las entrevistas de ocasion.

Se manejo la seccién con preguntas cerradas para medir las respuestas a través de
graficas y porcentajes, ya que respaldarian el diagnostico final de BANSEFI a nivel de
cultura y comunicacion y darian orientacion en la elaboracion de estrategias.

IMAGEN

Instrucciones: en este Ultimo apartado las preguntas son para que usted responda

libremente.

1. Describa las partes que recuerde, componen al logotipo de BANSEFI.

2. Cuando hay un anuncio de BANSEFI en television, radio, prensa, etc., ¢qué sientes al

escucharlo o verlo?

3. BANSEFI utiliza una frase cuando aparece en los medios como televisiéon, radio,
prensa, etc., escribe cudl es.

Nota: las preguntas de la seccién de imagen aumentaron a 3. Cada una de éstas es

abierta y se podria codificar hasta que fuera respondida.
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Como ya se habia mencionado, son un complemento para conocer el grado de apego o
identificacién del empleado hacia la institucion.

POR SU PARTICIPACION, GRACIAS.

CUESTIONARIO PRUEBA PILOTO

La prueba piloto se realiz6 el 10 de diciembre de 2003 en el &rea de Recursos Humanos;
otra vez la Gerente de Recursos Humanos intervino en una de las nuevas secciones de
comunicacién y ésta se elabordé de acuerdo a sus exigencias. Asimismo se anexd una
carta de presentacion del cuestionario para enfatizar: el proyecto era completamente
estudiantil y que unicamente BANSEFI brindaba el apoyo para realizarlo. Esta carta fue
indispensable para poder circular y aplicar el cuestionario en todos los departamentos del
banco.

VERSION 3

BANSEFI

DIAGNOSTICO DE COMUNICACION INTERNA

En BANSEFI se cuenta con una cultura organizacional que permite alcanzar los objetivos
planteados en ésta nueva etapa de la institucion. Para reforzar este proceso, ya puesto en
marcha, en cuanto al conocimiento y vivencia de la cultura, se proporciona a continuacion

un cuestionario de CI.

El presente cuestionario forma parte de la primera etapa de un proyecto de investigacion
para tesis de CI, que llevan a cabo estudiantes de la UNAM, quienes gracias al apoyo
brindado por BANSEFI, lo realizan a través de sus practicas profesionales y tiene la
finalidad de conocer sus puntos de vista sobre la cultura, la Cl y la imagen corporativa

gue existen en la organizacion.
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La informacion que se obtendra con su participacion tendra un tratamiento confidencial y
es de suma importancia, ya que servira para analizar los aspectos antes mencionados de
la organizacion; por lo anterior mucho se agradece su colaboracion en el llenado del
cuestionario.

De antemano, gracias.

CUESTIONARIO

Se le pide de la manera mas atenta lea las instrucciones antes de llenar el cuestionario y

no deje espacios vacios.

Area de adscripcion

Tiempo laborando en la empresa

Sexo: M F

Edad:

Nota: Los datos solicitados continuaron igual
CULTURA ORGANIZACIONAL

Instrucciones

Lea con cuidado cada una de las siguientes preguntas, sefiale con una X su respuesta y

con base en esto manifieste su opinién.

1. BANSEFI cuenta con una mision, vision y valores, ¢las conoce?

ST (X) No ( )

¢, Coémo?.
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2. Cuando realiza su trabajo, ¢ 1o hace con base en la misidn y vision institucionales?
Si( ) No (X )
¢,De qué manera?, dé un ejemplo:
3. ¢ Qué frase corresponde a la mision de BANSEFI?, (sefale so6lo una).
a) Ser una organizacion integrada por un equipo competente.
b) Brindar los mejores productos y servicios de calidad dentro del sector bancario.
c) Promover la cultura financieray el ahorro entre sus integrantes.
d) Satisfacer las necesidades de los ahorradores.
4. ¢ Qué frase corresponde a la vision de BANSEFI?
a) Constituirse como el mejor banco publico a nivel nacional.
b) Ser una institucion eficaz que fomenta el ahorro entre sus integrantes.
c) Reconocerse como la Unica institucion que cuenta con el mejor equipo de trabajo.
d) Ser una institucién soélida, dinamicay comprometida con el sector del ahorro

y crédito popular.

5. ¢ Hay congruencia entre nuestra mision, vision, valores y lo que hacen los titulares en el

area de trabajo?

Si(X) No ( )

¢ Por qué?

6. ¢Considera que en BANSEFI se promueve su desarrollo laboral dentro del area de

trabajo?
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Si( ) No (X )

Explique como.

7. ¢ Cudles son los valores que integran la Cultura de BANSEFI?, (sefale solo cuatro).

a) Confiabilidad.

b) Trabajo en equipo.
c) Creatividad.

d) Solidaridad.

e) Honestidad.

f) Respeto.

g) Calidad y Servicio.

h) Profesionalismo.

1) Nunca me los dieron a conocer.

Las respuestas correctas estan resaltadas en negritas.

Nota: la mayoria de las preguntas de esta seccion de cultura si fueron Utiles para la
obtencién de informacion, sin embargo, una vez aplicado el cuestionario se descubrié que
la dltima pregunta (7) no fue entendida por los encuestados. La mayoria de ellos sefialo
de una a dos opciones, cuando la instruccién dada era marcar cuatro opciones de las 9

proporcionadas.

Como consecuencia, los resultados no fueron utiles para obtener informacion profunda

sobre cultura y esta pregunta no se logré graficar.
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COMUNICACION

Seccion |

Instrucciones

En este apartado de un orden jerarquico del 1 al 5 por cada pregunta. Al considerar que el
1 corresponde al que mas predomina y el 5 al que menos.

1. ¢, Qué medios de comunicacion interna hay en BANSEFI?

a) Cartas, oficios.
b) Teléfono, fax.
¢) Juntas o reuniones.

d) Correo electrénico.

a N Bk W b

e) Comentarios.

2. ¢ Qué medio utiliza BANSEFI usualmente para actualizarlo (a) sobre cualquier actividad

0 acontecimiento?

a) Cartas, oficios.
b) Teléfono, fax.
c) Juntas o reuniones.

d) Correo electrénico.

a N B W b

e) Comentarios.

3. ¢ Quién se encarga de mantenerlo (a) al tanto sobre las actividades o acontecimientos
de BANSEFI?

a) Su jefe de area.
b) Comparieros de su area.
c) Superiores y compafieros de otras areas.

d) Un equipo dedicado a comunicar.

g »r A WO DN

e) A través de comentarios.
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4. ¢Con qué frecuencia lo (a) mantienen al tanto sobre esas actividades o

acontecimientos?

a) Quincenalmente.
b) Mensualmente. 2
¢) Trimestralmente.
d) Semestralmente.

e) Anualmente.

5. Entre los integrantes de BANSEFI la comunicacion se da:

a) De niveles superiores hacia abajo.
b) Entre el jefe y su personal de area.
c) Todas las areas se comunican.

d) De los niveles més bajos a los més altos.

a w = N b

e) Por comentarios.

6. ¢ A través de qué medio le comunican a sus superiores sobre cualquier actividad en
BANSEFI?

a) Cartas, oficios.
b) Teléfono, fax.
¢) Juntas o reuniones.

d) Correo electronico.

a N B W b

e) Comentarios.

7. ¢ Qué medio utiliza usualmente para comunicarse con sus compafieros de area?

a) Cartas, oficios.
b) Teléfono, fax.
c) Correo electronico.

d) Juntas o reuniones.

g r N W b

e) Personalmente.
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8. ¢ Qué tipo de informacién suele dar a su jefe?

a) Sugerencias para mejorar el trabajo.
b) Dudas de trabajo.

1
3
c) Problemas laborales. 4
d) Problemas personales. 5

2

e) Opiniones sobre actividades dentro del trabajo.

9. ¢ Qué medio utiliza frecuentemente para hacer llegar a su jefe dudas, propuestas, etc.?
a) a) Cartas, oficios.
b) Teléfono, fax.

c) Juntas o reuniones.

d) Correo electrénico.

a N B W b

e) Comentarios.

10. ¢Qué suele ocurrir cuando hace llegar a su jefe sus dudas, propuestas, sugerencias,

etc.?

a) Se analizan a consideracion.

b) Se toman en cuenta.

c) Se da una respuesta sobre lo que sucedera con éstas.
d) Son archivadas.

g A~ W N B

e) Se rechazan en el momento.

11. Cuando hay un comunicado que repercute en todas las areas e integrantes de
BANSEFI, ¢ éste llega?

a) Soélo a nivel directivo.
b) A nivel gerencial.
c) A nivel operativo.

R N Wb

d) Se comunica a todos.
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e) No me llega el comunicado. 5
La jerarquia correcta de estas respuestas viene a un lado.
Nota: La seccidon de comunicacion se dividio en tres, por ser el tema mas importante y
amplio del cuestionario, ademas para facilitar la resolucién y entendimiento de los
participantes.
En esta primer seccion se utilizan preguntas cerradas, con varias respuestas
precodificadas, presentadas en desorden para que no interfiera con la jerarquia (del 1 al
5) que se busca haga el encuestado.

El orden de las preguntas es:

e Preguntas 1, 2, 6, 7,y 9 se enfocan a medios internos de comunicacion.

e Preguntas 3, 4,5, 8, 10y 11 se refieren a los flujos de comunicacion.

Seccién I

Instrucciones

En las siguientes preguntas elija de cada factor, la opcion que lo identifique mejor.

12. ¢Como calificaria la informacién sobre los acontecimientos de toda la organizacion

gue se trata en las juntas?

a) Oportuna. (X) Atrasada. ()
b) Concisa. (X) Extensa. ()
c) Clara. X) Confusa. ()
d) Informativa. (X) Sin contenido. ()
e) Atractiva. (X) Aburrida. ()
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13. ¢Como calificaria la informacién sobre los acontecimientos de toda la organizacioén,

gue le llaga a través de las cartas y oficios?

Oportuna. (X) Atrasada. ()

Concisa. X) Extensa. ()
Clara. X) Confusa. ()
Informativa. (X) Sin contenido. ()
Atractiva.  (X) Aburrida. ()

14. ¢ Como calificaria la informacién sobre los acontecimientos de toda la organizacion,

gue le envian a través del correo electrénico?

Oportuna. (X) Atrasada. ()
Concisa. (X) Extensa. ()
Clara. X) Confusa. ()
Informativa. (X) Sin contenido. ()
Atractiva.  (X) Aburrida. ()

15. ¢ Cémo calificaria la comunicacion con su jefe?

Clara. (X) Confusa. ()
Precisa. (X) Imprecisa. ()
Inmediata. (X) Tardia. ()
Informativa. (X) Sin contenido. ()
Empatia. X) Sin entendimiento. ( )

Las respuestas ideales de estas preguntas, estan marcadas con una X.

Nota: esta seccion se credé como resultado de la prueba piloto. La idea original era
agrupar estas preguntas que se enfocan a 100% y a evaluar la calidad de la
comunicaciéon e informacion que se emite al interior del banco; se proporcionaba varias

respuestas para que de éstas so6lo se escogiera una posibilidad.
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Sin embargo, la gerente de Recursos Humanos, con el objetivo de impulsar los
resultados de esta seccion, decidié que se manejara a través de preguntas cerradas con
dos columnas de posibles respuestas: una con factores positivos y otra con negativos.

Las personas encuestadas tenian que escoger, de cada una de las columnas, la mejor
respuesta que se ajustara a la pregunta. La encuesta forzosamente quedo asi y sin otra
opcion, se aplico.

Es importante mencionar que una vez aplicado el cuestionario, se demostré que esta
seccion no era util, ya que los empleados no supieron contestarla y la dejaron en blanco o
a medias. Posiblemente, la redaccion de las instrucciones o la dindmica como tal,

dificulté la comprension de este bloque de preguntas.
Mas adelante, cuando se desarrollen los resultados, se realizard Unicamente una
interpretacion de estas preguntas, ya que fue imposible graficarlas. Afortunadamente, esta
seccion fue la Unica sugerencia de la gerente, ya que las demas y fueron respaldadas con
base en los conocimientos de la licenciatura.
Seccion lli
Instrucciones
En las siguientes preguntas, seleccione so6lo una respuesta.
16. ¢ Cada cuando se realizan juntas con su jefe y equipo de trabajo?

a) Nunca.

b) Quincenalmente.

c) Mensualmente.

d) Trimestralmente.

e) Semestralmente.

17. ¢ Se comunica con sus comparfieros de area para realizar mejor su trabajo?
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a) Siempre.

b) Soélo cuando hay un problema.
¢) Cuando tengo dudas.

d) Cuando me lo pide mi jefe.

e) Nunca.
18. ¢ Con qué frecuencia hace llegar a su jefe sus dudas, propuestas, etc.?

a) Nunca.

b) Cada tercer dia.

c) Semanalmente.

d) Quincenalmente.

e) Mensualmente o mas.
Las respuestas correctas estan marcadas en negritas.
Nota: ésta es la ultima seccion de comunicacion y por lo tanto, la mas sencilla. Consiste
en 3 preguntas cerradas con varias posibles respuestas codificadas. La dinAmica consiste
en seleccionar sélo una opcién, la que mejor consideren los encuestados.
Las preguntas de este bloque, se elaboraron con la finalidad de medir la frecuencia de la
comunicacioén al interior de la organizacion. La medicion de estas, consiste en graficar los
resultados y colocar los respectivos porcentajes para conocer la respuesta mas
remarcada.
IMAGEN CORPORATIVA

Instrucciones

En este Gltimo apartado las preguntas son para que usted responda libremente.
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1. Describa las partes que integran la imagen de la institucion.

2. Cuando transmiten un anuncio de BANSEFI en television, radio, prensa, etc., ¢qué

siente al escucharlo o verlo?

3. BANSEFI utiliza una frase cuando aparece en los medios como televisiéon, radio,

prensa, etc., si la conoce por favor escribala.
Nota: esta seccion continuo igual, pero es necesario resaltar que para nuestros fines no

considero.

GRACIAS, POR SU PARTICIPACION.
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CUADRO DEL CUESTIONARIO

El cuadro corresponde a los resultados obtenidos del cuestionario final.

APARTADO CULTURA ORGANIZACIONAL

1. BANSEFI cuenta con una misién, vision y Sl 96% 58 Personas
valores ¢las conoce?
NO 4% 2 Personas
2. Cuando realiza su trabajo, ¢lo hace
enfocandose a la misién y vision institucionales? S 90% 54 Personas
NO 10% 6 Personas
3. (Qué frase corresponde a la mision de a) 7% 5
BANSEFI?, (sefiale s6lo una)
b) 12% 7
c) 69% 41
d) 12% 7
4. (Qué frase corresponde a la vision de a) El inciso no 0
BANSEFI? fue
b) considerado 5
por ningun
c) integrante de 0
BANSEFI.
7%
d) El inciso no 55
fue
considerado
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por ningun

integrante de

BANSEFI.
93%
5. ¢Hay congruencia entre nuestra mision,
vision, valores y lo que hacen los titulares en el Sl 77% 46
area de trabajo?
NO 23% 14
6. ¢Considera que en BANSEFI se promueve su
desarrollo laboral dentro del area de trabajo? Sl 66% 40
NO 34% 20
7. ¢Cudles son los valores que integran la cultura a) 0
de BANSEFI? (sefiale sélo cuatro) b) 0
c) 36.6% 22
d) 0
e) 0
) 63.4% 38
9) 0
h) 0
)] 0

Nota: la pregunta 7 del apartado de cultura no fi
la instruccion dada al final de ésta por tanto sefj

para obtener informacion relevante.

e considera

alaron de ur

da; los encuestq

na o dos opcion

dos no entendieron

es, lo que no sirvié
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APARTADO COMUNICACION

En este apartado es necesario sefialar que en la seccion | al elaborar la suma de los

porcentajes no se obtiene 100%, esto se debe al orden jerarquico dado en cada inciso, lo

gue implica asi mas de la suma total.

SECCION |

1. ;Qué medios de comunicacion interna a) 28.4% 17

hay en BANSEFI? b) 33% 20
c) 33% 20
d) 66.6% 40
e) 8% 37

2. ¢Qué medio utiliza BANSEFI usualmente

para actualizarlo (a) sobre cualquier a) 38.3% 23

actividad o acontecimiento? b) 28.4% 17
c) 35% 21
d) 80% 48
e) 45% 27

3. ¢(Quién se encarga de mantenerlo (a) al

tanto sobre las actividades o] a) 41.6% 25

acontecimientos de BANSEFI? b) 35% 21
c) 31% 19
d) 25% 15
e) 33.3% 20

4. ;Con qué frecuencia lo (a) mantienen al

tanto sobre esas actividades o] a) 81.6% 49

acontecimientos? b) 81.6% 49
c) 73.3% 4
d) 73.3% 4
e) 51.6% 31
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5. Entre los integrantes de BANSEFI Ila a) 33.3% 20
comunicacion se da: b) 36.6% 22
c) 31.6% 19
d) 41.6% 25
e) 30% 18
6. (A través de qué medio le comunican a) 33.3% 20
sus superiores sobre cualquier actividad en b) 30% 18
BANSEFI? c) 25% 15
d) 48.3% 29
e) 31.6% 19
7. ¢Qué medio utiliza usualmente para a) 86.6% 25
comunicarse con sus compaferos de area? b) 38.3% 23
c) 30% 18
d) 25% 15
e) Ninguna 0
persona sefialé
el inciso
8. ¢(Qué tipo de informacidn suele dar a su a) 31% 19
jefe? b) 28% 17
c) 43% 20
d) 50% 30
e) 60% 36
9. (Qué medio utiliza frecuentemente para a) 46% 28
hacer llegar sus dudas, propuestas, etc.; a b) 31% 19
su jefe? c) 30% 18
d) 33% 20
e) 58% 35
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15. ;Cémo calificaria la comunicacién con

su jefe?

a)
b)
©)
d)
e)

o O O o o

o O O o o

Nota: esta secciéon de comunicacién no arrojé informacién precisa, debido a la falta de
entendimiento por parte de los integrantes del banco indicado en las instrucciones, la
mayoria de las personas no respondié a estas preguntas y a la Unica pregunta 12 de la

seccion eligieron un inciso de los cinco proporcionados. Por tanto, se descartd el hecho de

graficar la seccion.

SECCION 111

16. ¢Cada cuando se realizan juntas con su a) 8% 6
jefe y equipo de trabajo? b) 52% 29
c) 27% 16
d) 5%
e) 8%
17. ¢(Se comunica con sus compafieros de a) 74% 43
area para realizar mejor su trabajo? b) 15% 9
c) 8% 6
d) 3% 2
e) Nadie eligio 0
este inciso.
18. (Con qué frecuencia hace llegar a su a) 4% 2
jefe sus dudas, propuestas, etc.? b) 57% 34
c) 22% 14
d) 11%
e) 6%
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APARTADO DE IMAGEN

Las preguntas que se realizaron para el apartado fueron abiertas, esto con el fin de que

cada integrante de la institucion respondiera de forma libre. Lo resultados obtenidos y los

aspectos mas relevantes fueron los siguientes:

1. Describa las partes que recuerde, integran la | Logotipo 31.5% 19
imagen de la institucion. Colores 22% 13
No 46.5% 28
respondieron
2. Cuando transmiten un anuncio de BANSEFI | Emocion 28% 17
en television, radio, prensa, etc., ¢qué siente al | Orgullo 18% 10
escucharlo o verlo? Interés 54% 33
3. BANSEFI utiliza una frase cuando aparece | No la 60% 36
en los medios como television, radio, prensa, | conozco
etc., si la conoce por favor escribala. El poder de 10% 6
la gente
No 30% 18

respondieron

Se nota que con los datos obtenidos en este apartado se puede hacer una interpretacion;

sin embargo no se considerd porgue la investigacion se enfocdé de manera mas profunda

a los aspectos de cultura y comunicacion.

El boletin comunicaciéon SEFI fue una de las propuestas que se dieron en el capitulo 1V,

este se distribuira al interior de la organizacion a todos los integrantes a través del correo.

La propuesta es la siguiente:
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New Page 1 Pagina 1 de 2
Boletin Importante

BANSEFI te anuncia.... en tiempo de cambios,
se firma convenio con el Bank of America.

Compaifiero: Como ti formas parte importante
de ésta organizacion, no es grato informarte que
L@Red de la Gente firmd un convenio para
desarrollar una alianza estratégica con Bank of
America,el segundo banco mas grande de los
Estados Unidos, para que los migrantes
mexicanos radicados en ese pais puedan enviar
remesas de dinero a sus familiares, en las
mejores condiciones,a partir del segundo
semestre de 2006.

Bank of America tiene una presencia muy
importante en el mercado financiero de los
Estados Unidos. Actualmente cuenta con 33
millones de clientes, a los que atiende a través
de 5 mil 800 sucursales en 29 estados de la
Union Americana, en muchos de los cuales se
presenta la mayor concentracion de trabajadores
mexicanos.

L@Red de la Gente es una alianza comercial
formada por Bansefi y 61 organizaciones de
ahorro y crédito popular en vias de regulacion,
con el fin de ofrecer mas productos y servicios
financieros a la poblacion de escasos recursos.
Las sucursales de Bansefi y dichas
organizaciones suman mil 73 puntos de venta,
muchos de los cuales se localizan en
poblaciones apartadas, en las que no existe
presencia de la banca comercial, pero donde
radica un gran nimero de familias de migrantes.
Durante 2004, L@Red de la Gente recibi6 cerca
de 300 mil remesas, por un importe de
alrededor de mil millones de pesos.

El convenio con Bank of America se suma a los
que ya tiene con las remesadoras Money Gram,
Vigo, Giromex, Order Express, Moneyda,
Viamericas, Enramex, El Camino, Cash Casa y
Dolex, asi como con otro banco: U.S. Bank. El
convenio de trabajo fue firmado, de parte de
L@Red de la Gente, por Andrés Aymes,
Director General Adjunto de Operacion de
Bansefi, y por Eduardo Vergara, Vicepresidente

file://DABOLETIN_modificado.htm 05/07/2006
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New Page 1 Pagina 2 de 2

Senior en representacion de Bank of America.
Como testigo de honor firmé el Lic. Javier
Gavito, Presidente del Comité Técnico del
Fideicomiso de L@Red de la Gente y Director
General de Bansefi.

file:/D:\BOLETIN modificado.htm 05/07/2006

163



FUENTES DE CONSULTA

Bibliograficas

ABRAVANEL, Et al. Tr. Jesus Villamizar Herrera. Cultura organizacional.

aspectos tedricos, practicos y metodoldgicos. Editorial Legis. Bogota Colombia
1992.

ADAME Goddard, Lourdes. Comunicaciobn organizacional. UNAM,

Coordinacion de sistemas de Capacitacion, Departamento de Apoyo técnico.
México. 1984.

AUDIRAC Camarena, Carlos. El ABC del desarrollo organizacional. Editorial
Trillas. México 2000.

BAENA Paz, Guillermina. Instrumentos de investigacién. Editores Mexicanos
Unidos. México 1998.

BARTOLI, Annie. Comunicacién y organizacion: la organizacibn comunicante y

la comunicacién organizada. Editorial Paidos. México 1992.

CEES, H. M. Van Hiel. Tr. Esperanza Cerda. Comunicacién corporativa. Ed
Pretince Hall. México 1997.

D’APRIX, Roger. La comunicacion para el cambio. Ediciones Granica. Buenos

Aires, Barcelona 1999.

DAFT, Richard L, y Richard M. Steers. Organizaciones. El comportamiento del

individuo v de los grupos humanos. Ed. Limusa. México 1992.

DIETERICH, Heinz. Nueva guia para la investigacion cientifica. Editorial Ariel.
México 1996.

FERNANDEZ Collado, Carlos et all. La comunicacion en las organizaciones.
Editorial Trillas. México 1998.

165



GALLARDO Cano, Alejandro. Curso de teorias de la comunicacion. Editorial

Cromocolor. México 1998.

GARCIA Herrera, Federico Antonio. Compendio de textos de comunicacion.
CCH Azcapotzalco. México 1996.

GARCIA Jiménez, Jesus. La comunicacion interna. Ediciones Diaz De Santos.
Espafna 1998.

GALINDO Chéceres, Jesus. Técnicas de investigacién en comunicacién en

sociedad, cultura y comunicacién. Ed. Perason. México 1998.

GOLDHABER, Gerald M. Comunicacién organizacional. Editorial Diana. México
1999.

HERNANDEZ Sampieri, Roberto, FERNANDEZ Collado, Carlos y BAPTISTA
Lucio, Pilar. Metodologia de la investigacion. 2da Edicion. Ed. Mc Graw Hill.
México 2001.

HOMS Quiroga, Ricardo. La comunicacién en las empresas. Grupo Editorial

Iberoamericana. México 1998.

MARTINEZ de Velasco, Alberto y Abraham Nosnik. comunicacion

organizacional practica: manual gerencial. Editorial Trillas. México 1988.

REBEIL Corella, Maria Antonieta. et all. El poder de la comunicacién en las

organizaciones. Plaza y Valdez Editores, Universidad Iberoamericana. México
1998.

RODRIGUEZ Mancilla, Dario. Diagndstico Organizacional. 3ra Edicién. Ed.

Alfaomega. México 1999.

ROJAS Soriano, Raul. Guia para realizar investigaciones sociales. Textos
Universitarios, UNAM. México 1982.

166



SERNA Gomez, Humberto. Mercadeo corporativo. Ed. Legis. Colombia. 1992.

STEPHEN D. Robins. Comportamiento Organizacional, Editorial Pearson.

Octava Edicion.

Hemeroqgréafica:

Revista Workforce. Seccion Gestion de Negocios. Volumen 1. N. 3. Mayo-
Junio 2001.

Tesis

ALCANTARA Martinez, Meztli Arendi. Propuesta de una guia de diagndstico de

comunicacién organizacional. UNAM Facultad de Ciencias Politicas y Sociales.
México 2005.

MARIZ Zurita, Senen Amadeo. Estrategia de comunicacidon interna para

mejorar la productividad en la Secretaria del Trabajo y Previsidon Social.
UNAM. México 1999.

RODRIGUEZ Salazar, Maria Eugenia. La comunicacion organizacional.

Elemento esencial para las empresas, caso especifico SYNTEX S.A. de C.V.
UNAM. México 1993.

Paginas electrénicas

http://lwww.bansefi.gob.mx/htmls/index.htmis

167



	Portada
	Contenido
	Introducción
	1. Comunicación Organizacional
	2. Banco del Ahorro Nacional y Servicios Financieros (BANSEFI)
	3. La Comunicación Interna en BANSEFI
	4. Propuestas de Comunicación Interna Para BANSEFI
	Conclusión
	Anexos
	Fuentes de Consulta

