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determinada, La fatalidad con que nos encontramos al entrar en este mundo...
consiste en lo contrario...
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con el dilema, siempre nuevo, ante el cual tenemos que decidirnos. Mas el que decide es nuestro caracter”.
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Introduccién

En la actualidad nos encontramos en un mundo globalizado en donde la distancia y las fronteras han ido
desapareciendo con rapidez; este fenémeno que circunda a la sociedad ha provocado una gran incertidumbre entre
los duefios, presidentes, administradores o ejecutivos de las empresas. Los lideres estadn conscientes de que
tienen que ser globales para estar en convergencia de la nueva perspectiva mundial, pero no saben si las
decisiones, estrategias y acciones que estadn tomando son las més adecuadas.

Se han realizado diversos estudios en paises europeos, principalmente en Francia sobre este nuevo fenémeno
mundial que representa un desafio para las organizaciones, y se puede llegar a conclusiones muy claras sobre el
manejo que en la actualidad se le debe dar a la empresa para que esta no sea excluida del nuevo giro del mercado
mundial; una de las que se debe poner en practica es la implementacién de ideas innovadoras, que sean atractivas
para los clientes internos y externos.

La tendencia de ser global, para las empresas crea nuevas exigencias en todos los sectores de la economia, la
competencia es un ejemplo de esto, existen competidores en todo el mundo que siempre buscan diferenciarse, que
luchan contra otras organizaciones que se encuentran cada vez mejor, para mantenerse deben tener la capacidad
de responder rapidamente a las oportunidades cambiantes del mercado.

Capacidades que no estan en el inmueble o marca sino en los seres humanos que consideran importante
desempeifiar una labor productiva, que sea un medio de sobrevivencia y les permita desarrollarse profesionalmente.
Cada organizacion tiene una razén de ser, algunas tendran como fin primordial la generacién de utilidades, otras
como la familia no. Sin embargo, las que logran ser exitosas, son aquellas que consideran a su gente; la calidad
humana es el sostén y consecuentemente, la administracion de recursos humanos es una responsabilidad principal
de las organizaciones competentes.

Ante esta situacion resulta interesante detenerse y reflexionar sobre la importancia del capital humano dentro de
las organizaciones. Por naturaleza el ser humano es sociable y debe aprender a desempefiarse en distintas
unidades sociales como son; familia, amigos, vecinos y el trabajo debido a que la mayor parte del tiempo estan en
contacto con estos grupos. Pero sélo es posible este contacto a través de la comunicacion.

Esta tesis es una invitacién a volver la mirada hacia lo originario de la organizacién, alrededor de lo cual es posible
armonizar y darle sentido al movimiento que nos rodea. Desde ese proceso que dirige la atencién a lo profundo en
el ser humano para, a partir de alli, abordar nuestra realidad circundante y las relaciones que con ello
establecemos, surge el interés de encontrar una comunicacién eficiente, que sea acorde a los objetivos comunes.

La comunicacion que impulsa el desarrollo de sus miembros forma parte de las organizaciones exitosas, se
caracteriza por ser consistente con los objetivos del negocio, ser apropiada al mercado competitivo en donde opera
el negocio y lo mas importante, debe tener principios éticos en donde el silencio no sea una opcién, no haya
secretos, sorpresas, exageraciones ni falsas promesas.

Comunicacién que desarrolla al personal y no sélo le comunica, que se ocupa de saber y verificar lo que le
preocupa a los receptores, en donde los mensajes son claros y sencillos, en sus contenidos siempre se promueve
un contexto en donde se considera ;de qué manera afecta o beneficia al publico al que va dirigida la
comunicacién? Se basa el mensaje en torno al beneficio, en lugar de a sus caracteristicas y se evita inundar los
canales.

En algunas empresas mexicanas es un serio problema la falta de comunicacién, esto tiene su origen en los
administradores que no le dan la importancia requerida, consideran innecesaria la gente especializada en este
tema (comunicadores organizacionales) y gastar presupuesto en un area que se encargue de todo lo concerniente.
Por ello el problema se vuelve insuperable y sélo lo sobrellevan adaptandose a las circunstancias.



Este problema en México se ha intensificado a lo largo de estos (ltimos afos, con el escaso desarrollo de la
comunicacion, las organizaciones mexicanas adolecen de innovacién y las técnicas extranjeras son poco o nada
adecuadas al modelo de idiosincrasia de nuestro pals. La despersonalizaciéon de nuestra cultura manifestada en la
comunicacién organizacional ha sido sorprendente.

Por ello, tanto en las organizaciones privadas como publicas es necesario encontrar acciones estratégicas de
comunicacion en donde se investigue caminos propios, acordes a la forma de ser, sentir y pensar del pals, de
nuestra gente.

Una de las actividades mas importantes que se desarrollan en las organizaciones es la generacion de estrategias,
accion que se refiere a cémo el sistema colectivo cambia cuando es necesario su orientacién basica segtn sus
necesidades y/o exigencias.

Cuando las formas tradicionales de hacer las cosas ya no responden a las nuevas situaciones, la insatisfaccién
crece. Cuando la velocidad de los cambios y las necesidades exigen respuestas rapidas, la inquietud y la presién
aumenta. Cuando aparentemente todo se mueve, cambia y se transforma a nuestro alrededor, la existencia del ser
humano se vive con mayor incertidumbre. Cuando lo cotidiano se tiene que volver extraordinario surge la
necesidad de crear estrategias competitivas que bosquejen las metas que persigue una organizacién y en donde
las acciones cobren fuerza.

Acciones estratégicas que pueden entenderse como una serie de esfuerzos que demanda la organizacién y que
son realizados por un conjunto de actores que estan convencidos de que el cambio es lo Unico permanente.

Esta tesis habla sobre la comunicacién dentro de las organizaciones, entendiendo esta como vehiculo de
integracion y desarrollo de todos los individuos que la componen, para ello describiré y analizaré la comunicacion
interna de una organizacién mexicana que busca no dejar a un lado a su capital humano.

En esta investigacion destacamos la importancia de las acciones estratégicas de comunicacién dentro de una
organizacion bancaria llamada BITAL, que se ha fijado el reto de mejorar la comunicacién y desarrollar a su
gente.

La presente investigacién describe y valora las acciones estratégicas que dicha organizacion ha llevado a cabo en
su area de comunicacién interna, para mejorar el clima dentro de la institucién; problemética que hasta el
momento a impedido el fortalecimiento de su cultura organizacional.

Por ello se hace justo hacer una andlisis de este aspecto que toca a muchas organizaciones, la busqueda de
acciones estratégicas de comunicacién que luchen por la recuperacién de valores éticos y sociales, que busquen el
retorno al humanismo que entiende al ser humano como un pilar en todo, la base de todos los cambios se
encuentra realmente en el hombre mismo, nada sucede sin un cambio personal. Debemos de estar conscientes de
ello y buscar el cambio en la esencia del ser humano.

Por otra parte, datos de América Latina muestran que la productividad laboral de México y otros paises de centro
América enfrentan una disminucién o estancamiento. Después de la caida brusca en 1995 como resultado de la
devaluacion del peso, nuestro pais se recupera lentamente. Y es aqul en donde esta el gran reto y debemos
esforzarnos para superar este grave problema organizacional.

Para comprender a fondo esta crisis, es necesario entender su raiz y adoptar soluciones. Esta tesis es una
experiencia profesional con bases tedricas, una propuesta que se respalda en el conocimiento de importantes
tedricos y especialistas en el tema.

De tal forma que el trabajo se divide en 4 capitulos. En el primer capitulo expondremos los conceptos basicos de la
teoria de la comunicacién organizacional, enfoque que algunos autores como Gerald Geldhaber, Carlos
Fernandez Collado, Carlos Bonilla, Annie Bartoli, entre otros, ya han comentado en sus libros, y que conforman el
marco conceptual de la investigacion.



En el capitulo dos denominado BITAL (Banco Internacional), daré una serie de antecedentes relativos al Grupo
Financiero Bital que en noviembre del 2002 fue adquirido por HSBC, el segundo Grupo Financiero méas grande del
mundo, con el propésito de familiarizar al lector con la estructura, funciones y modelo de comunicacién. Asi mismo
describiremos en forma sencilla la importancia de la comunicacion interna dentro de dicha empresa bancaria, a fin
de facilitar la comprensién del caso.

El propédsito del tercer capitulo es hacer viva la descripcién del caso (acciones estratégicas de comunicacion
interna de BITAL), para tal fin se incluyen las opiniones de varias personas que han estado vinculadas con las
estrategias comunicacionales de esta organizacién desde diferentes perspectivas consejeros, asesores, directores,
empleados, y quienes expresan qué elementos, explican los avances y retrocesos en cuanto a comunicacién que
tiene la institucién, retrocesos que se debian a que Bital no satisfacia las necesidades del personal, esto propiciaba
mas la generacion de conflictos. En este capitulo se detallaran los factores que influyen en la inadecuada
comunicacion y sus alternativas de solucién. Posteriormente se describird la matriz FODA (fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas) de las estrategias comunicacionales implementadas; cabe sefialar que a
partir de este capitulo presentaremos de manera simultédnea el enfoque teérico y practico.

Finalmente, en el cuarto capitulo describiremos el alcance de las acciones estratégicas que se desarrollaron de
octubre del 2001 a noviembre del 2002 y hacemos una propuesta de comunicacion interna que apoye el logro de
los objetivos de esta organizacién y sus publicos.

La comunicacién organizacional es una opcién que se hace cada vez mas necesaria en el mapa curricular de las
ciencias de la comunicacion y se ha vuelto una necesidad imperiosa para la organizacién de las empresas, las
cuales necesitan de profesionistas que planeen y produzcan acciones estratégicas de comunicacion.

En 1997, viendo la importancia de la comunicacién organizacional, la Facultad de Ciencias Politicas y Sociales de
la UNAM, incluyd en el mapa curricular de los alumnos esta disciplina que puede contribuir a elevar la
productividad en la empresa, y se caracteriza por tener como principal interés mantener al personal integrado y
motivado para cumplir la mision, visién y objetivos de dicha organizacion.

El objetivo general de la presenta investigacién, es describir y desarrollar las acciones estratégicas de
comunicacién interna que implementé Bital de octubre de 2001 a octubre de 2002; corroborar si los mecanismos
que sigue la empresa comunicacionalmente, son los adecuados para con el publico y empresa, y asi plantear
mejoras.

Para ello describiré los medios de acceso, expondré las funcienes que desempefia el area de comunicacion, las
ventajas y desventajas de las estrategias que se llevaron a cabo; y elaborare una propuesta de comunicacién que
apoye el logro de los objetivos, mision y visién, que estan enfocados en el proceso de integracién, cambio de
marca y desarrollo del Grupo Financiero.

Es asi como la hipétesis de esta investigacion considera que el area de comunicacién interna de Bital se ocupa y
preocupa en cinco acciones estratégicas que consideran esenciales: “energizar, sumar, acercar, retroalimentar e ir
hacia una mejor relacién”; mismas que pueden ser un mecanismo débil si no se conducen con la fuerza requerida.
Hasta el momento falta una comunicacién que integre los intereses individuales con los objetivos de la
organizacion, problematica que ha impedido el fortalecimiento de la cultura organizacional.



Capitulo 1
La Comunicacién en las Organizaciones
1.1 Comunicacién

Imaginar una situacién en la que las personas no se puedan comunicar entre si es imposible. Una sociedad sin
comunicacién no podria existir porque cada aspecto de nuestras vidas personales, sociales y de negocios esta
intimamente ligado con la comunicacién.

La comunicacién sostiene y anima la vida, es motor y expresion de las actividades sociales y de la civilizacion.

A lo largo de la historia, los seres humanos han explotado los diversos medios que podrian utilizar para
comunicarse, desde la comunicacién gestual hasta las telecomunicaciones. El acto comunicativo empieza con la
vida misma y asume formas diversas y complejas: la comunicacién celular y vegetal, pasando por la comunicacion
animal; hasta los sofisticados medios masivos de comunicacién humana.

El actor de la comunicacion es cualquier ser vivo que interactia con otro u otros seres vivos de su misma especie,
o de especies diferentes, recurriendo a la informacién. La comunicacién por ser una forma de interaccién, supone
la participaciéon de al menos dos actores.

Los antecedentes de la comunicacién humana se remontan a nuestros primeros antepasados quienes, en su lucha
por sobrevivir, se vieron en la necesidad de adoptar determinados mecanismos para expresarse y transmitir sus
conocimientos.

Por medio del estudio de los vestigios arqueolégicos' se sabe que a partir del periodo Eolitico (un millén a 300 mil
afos a.C.), y el Paleolitico Inferior (300 mil a 25 mil afios a.C.), nuestros antepasados comienzan a desarrollar una
habilidad rudimentaria pero suficiente para comunicarse entre si y dejar huella de su paso. Me refiero al acto de
comunicacién durante el cual intervenian los gestos, la voz, los dibujos y las pinturas.

Fue el hombre Eolitico quien encontré determinadas formas para exteriorizar sus pensamientos y sentimientos,
utilizando elementos como los colorantes y las expresiones guturales entre otras formas que la naturaleza, habfa
puesto a su alcance para afrontar sus experiencias.

Posteriormente, cuando termina el periodo glaciar, un nuevo hombre (Homo sapiens) inicia los mayores intentos
de comunicacion, destinados a convertirse en la base definitiva para la evolucion de la especie humana.

La palabra comunicacién tiene mas de un significado, por eso se utiliza en varios contextos, para hablar de cosas
distintas. Bajo este principio de desarrollo se puede definir el termino de comunicacién como el acto inherente al
hombre, que lo ayuda a expresarse y a conocer mas de si mismo, de los demas y del medio que lo rodea. La
comunicacién se constituye en una necesidad creciente para conducir al hombre al punto culminante de su vida.

El ciclo histérico de la comunicacién, abarca desde el signo prehistérico y pasa por el lenguaje, la escritura
pictogréfica (jeroglificos), el alfabeto y los manuscritos, hasta llegar a la imprenta, punto de partida de la nueva
época que culmina con los modernos medios masivos de comunicacién que existen en nuestros dias.

El signo se manifesté en los hombres prehistéricos como un sibito cambio de expresiones, un gesto de dolor o de
alegria o una sefial de prevencién ante una situacion de riesgo.

El lenguaje escrito mas remoto del que se tenga conocimiento es el sumerio, originado en Mesopotamia alrededor
del afio 3500 a.C., el cual consistia en signos cuneiformes que a su vez representaban los sonidos de las silabas.

' “La comunicacion a través del tiempo”, Articulo de la Revista National Geographic No. 154, junio 2002, p. 41



Todo alfabeto consiste en un sistema de signos graficos que se utilizan en la escritura, su origen se sitia en
Fenicia. Fue difundido y perfeccionado por la civilizacién griega y se constituy6é como el sistema de escritura basico
de las culturas modernas.

En la transicion de la Edad Media o del Oscurantismo, hacia el Renacimiento, la imprenta de Gutemberg
represent6 el primer mecanismo que permitié la produccion de la escritura en serie. Este descubrimiento tuvo un
gran alcance y significacién para el ser humano, pues lo impreso se constituyé como el primer medio masivo de
comunicacion y el principal impulsor de una nueva dimensién cultural que cambio al mundo.

A pesar de que el acto de comunicacion se dio desde muchos siglos antes, el primer intento por definir el proceso
de comunicacién se debe a Aristételes (afio 300 a.C.) y es el siguiente: Quién dice qué a quién.

Adaptado este principio al desarrollo basico de comunicacién tenemos los tres elementos fundamentales: emisor,
mensaje y receptor. Quién o emisor se refiere a la persona o fuente del mensaje; qué o mensaje es el contenido
y quién o receptor es la persona (s) que lo reciben.

La comunicacién es un proceso social fundamental que implica un intercambio dinamico; y que a la par de la
evolucién humana se torna mas compleja al irse definiendo mas elementos en el proceso de comunicacion.

Para Gonzalez Alonso Carlos los cinco principales componentes de dicho proceso de comunicacién son los
siguientes:

1) El comunicador o emisor: es |la persona que inicia el proceso y realiza la comunicacién. En una conversacion
normal entre dos personas el papel del comunicador esta en contacto constante entre esas dos personas.

2) El mensaje o contenido de la comunicacién que algunos autores llaman comunicado: es la idea,
concepto, pensamiento o el significado que se intercambia o comunica.

el comunicador -> envia

el mensaje -> através de
el canal a el receptor
quien ->actia

para obtener el propésito *

3) El simbolo: una vez que el comunicador conceptia la idea, la tiene que formar de modo que los demas la
entiendan.

4) El canal o medio: conducto por el cual se transmiten los mensajes. Es el medio de la comunicacioén que puede
tomar varias formas como: radio, televisién, prensa, pizarrones en las instalaciones de una empresa,
memorandums internos, periédicos o revistas de la compafiia y medios masivos de comunicacion.

5) El receptor o comunicante: es la persona méas conocida como la que escucha. A quien se dirige el mensaje,
que es el pablico.

La comunicacién se inicia regularmente con una idea en la mente del emisor que se traduce en un mensaje,
cuando esta, es recibida igual por el receptor, se dice que hubo una buena comunicacién, pero si este tltimo no la
entiende, surge una brecha o ruidos en la comunicacion.

% Martinez Serrano Manuel, La Comunicacién, pp. 13 - 21



En resumen, la comunicacién es un intercambio de significados entre personas a través de un sistema de
simbolos. El proceso por medio del cual se intercambian estos significados incluye varios componentes, el
comunicador que concibe una idea que quiere enviar a alguien, es decir, el receptor. Este después traduce el
mensaje o idea en un simbolo o la forma tal como por ejemplo, la palabra hablada o escrita. A través del canal
como el teléfono, una junta de empleados o periédico de una planta y lo escucha el receptor, quien a su vez debe
traducir el mensaje.

Toda comunicacién tiene como propésito uno 0 mas de los siguientes: informar, persuadir, comprender, instruir,
divertir o estimular la accién. Estos propésitos se pueden ver en el flujo de comunicacion dentro de las
organizaciones.

Pero ¢ qué es la comunicacién? Muchas veces hemos dicho u oido mencionar esta palabra.

La comunicacién es una de las actividades humanas que todo el mundo reconoce pero que pocos pueden definir.
Comunicacion es hablar con el otro, es difundir informacién, es nuestro estilo de peinado, etc. Por esta variedad de
utilizacién de la palabra, los académicos enfrentan el problema particular al definirla.

La comunicacién, como cualquier fenémeno que represente una modificacién a través del tiempo, es un proceso
mediante el cual se transmiten significados de una persona a otra, de ideas y emociones que requieren de
habilidades como el uso de simbolos, palabras y, sobre todo, retroalimentacién.

La palabra comunicacion proviene del latin communes, comin. Al comunicarnos pretendemos establecer algo “en
comun” con alguien, 6 lo que es lo mismo, tratamos de compartir alguna informacién, alguna idea o actitud. ®

Asi, la comunicacién es un instrumento importante en la adaptacién del hombre a su medio ambiente. A través de
ella controla los medios para satisfacer sus necesidades basicas.

Otra definicién es la de Hovland, quien la define como: el proceso por medio del cual el individuo (comunicador)
transmite estimulos (generalmente simbolos verbales) para modificar la conducta de otros individuos.

Una mas, en el diccionario de Sociologia de Henry Pratt Fairchild que la define como el proceso de hacer
comunes o intercambiar estudios subjetivos, tales como ideas, sentimientos, creencias, generalmente por medio
del lenguaje, aunque también por medio de representaciones visuales, imitaciones, sugerencias, etc. La
comunicacién en los grupos humanos es el factor principal de su unidad y de su continuidad, asi como el vehiculo
de la cultura. La buena comunicacién es la base de la sociedad humana.

La comunicacién es una interaccion de significados. Para Noel Gist: cuando la interaccién social entrafia la
transmisién de significados por medio del uso de simbolos, se le conoce como comunicacién. Es generalmente un
proceso de ida y vuelta, que entrafia estimulo y reaccién entre organismos y que es tanto reciproco como
alternado. La reaccion evocada por un comunicado se convierte a su vez en un estimulo y comunicado.

Para Flores de Gortari “comunicacién es accién y efecto de hacer a otro participe de lo que uno tiene, descubrir,
. . w4
manifestar o hacer saber a uno alguna cosa, consultar, conferir con otros un asunto, tomando su parecer.

Jorge Urrutia considera que la comunicacién “asegura la transmisién de los conocimientos, de la informacion y de
las experiencias, permitiendo la perpetuacién de la comunidad. Los procedimientos de la comunicacién son muy
numerosos. Todos nuestros sentidos estan preparados para recibir la informacién que se les suministre aunque a
cada uno le corresponde tipos de informacién de distinta calidad”. .

® Enciclopedia Larousse llustrada Tomo 1, México 2003 p. 272
* Flores de Gortari Sergio y Orozco Gutiérrez Emiliano, Hacia una Comunicacion Administrativa Integral, Trillas, México, 1973, p.24.
® Urrutia Jorge, Sistemas de Comunicacién, Trillas, México, 1973, p.24.



El hombre desarrolla habitos de comunicacién y adquiere los instrumentos de comunicacién como resultado de su
interaccién con las otras personas. Su aprendizaje para comunicarse esta basado en un camino de doble sentido,
que implica la respuesta de otras personas a su conducta y su propia reaccion a la de ellas.

Por ello, hablar de comunicacién es hablar de evolucién. El hombre es comunicacién y en gran medida se debe a
ella, de ahi su constante empefio por mejorar sistemas y perfeccionar los medios para alcanzar un mayor
entendimiento.

Pero que es comunicacién ¢hablar y escribir? Podemos decir, que es toda forma empleada por el hombre para
hacer sentir su influencia con los demas.

La comunicacién toma muchas formas. Las mas obvias son verbales, expresiones orales (instrucciones,
entrevistas, conversaciones, discusiones) y expresiones escritas (cartas, boletines, manuales), en ambas, el
humano por medio de la palabra no sélo se comunica con sus semejantes, sino que también organiza sus
experiencias y acumula informacién que después transmite a las generaciones siguientes. Sin embargo, también
puede haber comunicacién en muchas otras formas como el lenguaje corporal.

Aunque la comunicacién generalmente tiene lugar por medio de simbolos verbales, existen otras formas que se
llaman no verbales y las identificamos con: un leve movimiento de cabeza, un guifio, los movimientos y posturas
del ballet, la muasica que nos recuerda algin evento pasado, son medios que los hombres han utilizado para
transmitir ideas.

Las expresiones faciales, los ademanes del cuerpo son excelentes medios de comunicacién. Su empleo aunado a
las palabras, es necesario para expresar precisamente el significado que quiere darse al comunicado.

Asi, ademas de la palabra que constituye el lenguaje oral, o de la escritura que es el lenguaje gréfico, tenemos
todo un mundo de gestos y signos que de alguna forma expresan los sentimientos humanos. Todos ellos desde el
llanto a la risa o el silencio, son medios y formas de comunicacién en el hombre.

Para este hombre en desarrollo, la comunicacién con sus semejantes ha desempefiado tres funciones
fundamentales: modelar el mundo que le rodea, definir su propia posicién, en relaciéon con los demas y adaptarse
con éxito a su medio ambiente. A través de la comunicacion son transmitidos valores y experiencias; mismas que
enriquecen al ser humano.

En resumen, comunicacién es la base de todo lo que llamamos social en el funcionamiento del organismo viviente.
En el hombre es esencial para el desarrollo, formacién, convivencia y existencia continua de los grupos. Gracias a
la comunicacion se ha logrado la sucesion de generaciones que han formado a la humanidad. Para convivir es
necesario comunicarse, por ello la comunicacion constituye el fundamento o base de nuestra convivencia social.
Basta recordar que el hombre es el Unico ser que esta dotado de la palabra como instrumento de vida superior,
porque la vida del hombre es una comunicacion constante con el hombre.

La comunicacién es la esencia, corazén, alma y fuerza dominante dentro de las organizaciones.
Fundamentalmente tiene como objetivo transmitir a los integrantes de la organizacién un mensaje en cuyo
contenido se exprese: qué es ejecutar un trabajo eficazmente y qué cooperar con otros I permite obtener para si
mismo satisfaccion del deber cumplido.

El hombre, ricamente dotado de facultades innatas de comunicacién ha conseguido estar por encima de las demas
especies, gracias a su capacidad de organizacién, y es justamente por esta peculiaridad, que resulta indispensable
hacer un alto en el camino y reflexionar sobre la comunicacién y sus posibilidades dentro de las organizaciones.



1.2 Organizacién

Ahora hablemos de las organizaciones, ;qué son las organizaciones y por qué es importante mencionarlas? Todos
tenemos un concepto intuitivo de lo que es una organizacion y alguna razén para interactuar en dichas. También
hemos visto los resultados fisicos de ellas como son: los rascacielos, aviones, plantas de energfa nuclear;
obviamente no podrian ser construidos sin enormes recursos humanos, intelectuales y financieros. La mayoria de
nosotros asumimos que estos resultados son producidos por personas que trabajan juntas de alguna forma, lo cual
es esencialmente correcto.

Para bien o para mal, nuestra sociedad esta llena de organizaciones. Nacemos, nos educamos y trabajamos
dentro de ellas; nos entretienen, abastecen, gobiernan y finalmente entierran, han existido en una u otra forma
desde los tiempos biblicos.

Estas asociaciones son constituidas para determinado fin; y se caracterizan por estar conformadas por mas de una
persona que trabaje, rece o estudie reunida y, cuyos propésitos sean el cumplimiento de los objetivos y metas de la
organizacién. En la actualidad todos, hombres, mujeres y nifios somos seres organizacionales, y pasamos la
mayor parte del tiempo que estamos despiertos en ellas.

Una organizacion con una larga historia es la iglesia catélica romana que ha existido desde mucho antes que el
término comunicacién organizacional fuera de uso coman.

Esto se refleja en los origenes de la palabra organizacién, que se deriva del griego organon, es decir, instrumento.
Por ello, objetivos, tareas y fines son conceptos fundamentales de estas asociaciones. Los instrumentos son
dispositivos mecénicos desarrollados para ayudar en la realizacién de actividades encaminadas a obtener
determinado fin.®

Harry Levinson sostuvo que: “cerca del 90% de los individuos que trabajan lo hacen dentro de una organizacién
convenientemente establecida, ya sea comercial, de salud publica, bancaria, educativa, religiosa o civica". Ty
considera a las organizaciones como sistemas vivos y abiertos en los que fluye constantemente la informacién
interpersonal. En tal contexto, no cabe duda sobre la importancia de los sistemas comunicativos dentro de una
organizacién para obtener mayores posibilidades de desarrollo personal y grupal.

Para Richard L. Daft y Steers Richard, las organizaciones que construyen edificios, proveen servicios bancarios,
educan estudiantes, producen programas de television tienen ciertas caracteristicas en comun, como: son una
entidad social, estan orientadas al logro de metas, tiene un sistema de actividades deliberadamente estructurado
y un limite o frontera identificable. .

Las organizaciones son una entidad social, en donde el componente fundamental es el ser humano. Para que exista
se requieren muchas personas y grupos que interactien de acuerdo a un patrén definido para realizar ciertas
funciones.

Estan orientadas a metas, al existir un propdsito explicito. Se crean para alcanzar objetivos, si perdieran su
propésito empezarian a declinar y finalmente dejarfan de existir. Las personas ingresan a ellas por diversas
razones y las metas de la organizacién pueden diferir de los objetivos individuales. Pero adn asi deben de existir
uno o mas objetivos en comun.

Cuando se dice que cuentan con un sistema de actividades deliberadamente estructurado, significa que las labores
organizacionales estan subdivididas en departamentos y actividades independientes. La organizacion cuenta con
una jerarquia de autoridad, con responsabilidades y autoridad para la toma de decisiones.

& John Gerry y Scholes Kevan, Direccién Estratégica, Edit. Prentice Hall, E.U. 2000, p. 215
7 Goldhaber M. Gerald Comunicaci6n Organizacional, Edit. Diana, México 1989, p. 21
® Daft L. Richard y Steers Richard, Organizaciones: El comportamiento del individuo y de los grupos humanos, Edit. Limusa México, 1992, p.31



Por otra parte, una organizacién es capaz de distinguir cuales de los elementos de la organizacién se ubican dentro
y cuales se ubican fuera de ella. Si los |imites de la organizacién desaparecen o resultan poco claros, entonces
existe el peligro de que quienes la integran pierdan compromiso y dejan de sentirse parte de ella.

Para Annie Bartoli “organizacién y comunicacién estan, estrechamente vinculadas en el funcionamiento de la
empresa que busca resultados: politicos, ya que comunicacién y organizacién constituyen medios de una
estrategia global en la que influyen; y un componente sociocultural pues el peso de valores, representaciones y
fenémenos de poder es considerable, tanto para la organizacién como para la comunicacién.”®

Todos nosotros nos vemos involucrados cada vez mas en las variadas actividades de muiltiples organizaciones. El
hecho de pertenecer al grupo basico que es la familia, asi como a cualquiera de los que componen otras
organizaciones: bancos, industrias, sindicatos, entre otros.

Para Bornman el esquema de la organizacién es: ‘como un dibujo anatémico que indica los canales formales a
través de los cuales discurren los mensajes oficiales y oficiosos. Alrededor de esta estructura formal se encuentra
una complicada red de canales informales de comunicacién. Cuéanto mejor sea la circulacién de mensajes y més alfo
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el nivel de comprensién més eficaz sera la organizacién”, °

Cada organizacién que existe, tiene su razén de ser; algunas tienen como fin primordial la generacién de utilidad,
otras no. Sin embargo en lo que todas las organizaciones coinciden, es en que cada miembro que se encuentre en
ellas desempefia una labor; que, de una u otra forma incide en la consecucion de los objetivos de la organizacién.

Para Gerald Goldhaber organizacion, es "una unicad social especialmente disefiada y construida para alcanzar
objetivos especificos, es un patrén de relaciones simultdneas, entrelazadas por medio de las cuales las personas,

bajo el mando de un lider persiguen mstas comunes”. L

Para Carlos Bonilla “es un sistema social donde la accién coordinada y la interaccién de los individuos conduce a

la consecucién de fines comunes, mediante la divisién de trabajo”. L

Dicho autor describe en su libro La comunicacién funcién bésica de las Relaciones Publicas dos tipos de
organizacién, por un lado habla de la formal en donde se encuentran instituciones, empresas, organismos
internacionales o representativos que tienen una razén comun, un objetivo bien determinado., en donde hay una
divisién de trabajo y conscientemente se organizan funciones.

Y la informal en donde se encuentran: grupos de amigos, de estudiantes, maestros, etc.; que no es consciente, en
donde no hay division de trabajo y no estan planeadas en especifico funciones.

Para Carlos Bonilla las organizaciones tienen objetivos: econdmicos, cumplir con los intereses de los inversionistas
(retribuirlos), cubrir pagos por intereses a acreedores sobre préstamos, satisfacer necesidades de los usuarios,
agremiados y brindar servicios de calidad.

Asi pues, cuando observamos los cambios que ocurren en las organizaciones hoy dia, resulta clara la necesidad de
contar con comunicacién efectiva que cuente con niveles de excelencia.

Carmen Gonzalez Garcia en su libro Comunicacién Efectiva, dice que algunas de las respuestas mas comunes del
;por qué comunicarse? son: “1) conduce a una mayor efectividad, 2) ayuda a que las personas sean tomadas en
cuenta, 3) permite que los empleados sientan que participan en la empresa, y aumenta la motivacién y compromiso
para tener un mejor desempefio dentro de la organizacién;, 4) logra mejores relaciones entre los jefes y

% Bartoli Annie, Comunicacion y Organizacién, Paidos, México, 1991, p.117.

::' Bornman Ernest, La comunicacion: Un problema de la organizacién moderna, Deusto, Bilbao, 1974, p.40
op.cit p.35

'? Bonilla Carlos, La comunicacién funcién basica de las Relaciones Publicas, Edit. Trillas, México 1999, p. 15



subordinados, colegas dentro y fuera de la empresa. 5) Ayuda a los empleados a entender la necesidad del cambio:
cémo manejarlo y cémo reducir la resistencia al cambio. i

Carmen Gonzalez confirma que existen dos tipos de organizaciones, formales e informales. En las primeras, el
poder radica en la institucién, empresas, organismos intermedios o representativos que tienen una razén comun,
un objetivo bien determinado. Hay una divisién del trabajo y conscientemente se organizan funciones.

Y en las segundas, el poder radica en la persona son grupos de amigos, estudiantes, maestros, entre otros. Este
tipo de organizacién no es consciente, no hay divisién del trabajo ni es una organizacién planeada.

En la vida de la organizacién tiene importancia excepcional todo lo que se refiere a comunicacion. Por esa causa
cada dia cobra mayor relieve, pues su problematica incide de manera fundamental en la marcha de la sociedad.

Desde el mas modesto hasta el mas alto nivel todos realizan tareas de comunicacién: dictar ordenes, escribir y leer
cartas, telefonear, hablar, entre muchas otras.

La organizacién necesita la corriente vital de la comunicacién entre todos sus elementos a fin de que exista
conciencia solidaria, o lo que es igual, esfuerzo o trabajo en comin para la consecucién de un fin; y mas
concretamente, |la unién de diversos elementos humanos y materiales para producir bienes econémicos.

El elemento mas importante de la organizacién es sin lugar a duda el ser humano. De esta forma la empresa
constituye también un centro de convivencia para el hombre que en ella realiza la noble funcién del trabajo.

En este sentido la comunicacién es indispensable para que el hombre que aporta a ella parte de si mismo, se
sienta integrado y satisfecho a su tarea. Es un factor de vital importancia para el entendimiento del hombre que se
desenvuelve dentro de grandes y complejas organizaciones como: hospitales, bancos, industrias, escuelas,
universidades, sindicatos laborales, agencias gubernamentales, entre otras.

Es evidente que muchos de los problemas organizacionales que vivimos en México se deben a que seguimos
apegados a estructuras militaristas en donde el control directo es ejercido desde la clspide de la piramide
jerarquica.

Al respecto Levinson sostiene que: “las crisis de las organizaciones continuarén produciéndose mientras los
superiores mantengan esta estructura, en donde el o los poderoso (s) trata (n) a los impotentes como objetos,

destruyendo asi, el sentido individual del valor propio y del trabajo realizado”.

Para lograr una comunicacion organizacional exitosa debe considerarse a todos los hombres y mujeres que la
integran como seres humanos, y no como una parte del triangulo.

Existen organizaciones centralizadas y descentralizadas. En las primeras tienen el poder y la toma de decisiones
localizados en unos puntos y por consiguiente se acelera la toma de decisiones. Y en las descentralizadas
extienden |a autoridad y la toma de decisiones dentro de la organizacion, por regla general delegando autoridad a
las unidades practicas méas pequefias. La descentralizacién implica un mayor nimero de individuos, consume mas
tiempo, pero mejora la moral de la organizacion, dandoles a todos los empleados |la oportunidad de participar en la
toma de decisiones. Es mas probable que la centralizacion se de en organizaciones “altas” (cinco niveles) y la
descentralizacién en las “planas” (tres niveles).

Asi, podemos decir, que vivimos en la era de las organizaciones, porque estamos involucrados cotidianamente en
ellas. Para Gerald Golhaber las organizaciones, como sistema de comunicacién se encuentran en un estado de
crisis debido principalmente a las arcaicas estructuras y a las comunicaciones deficientes. Y es justamente por
ello, que se justifica la importancia de la comunicacién organizacional.

:: Gonzélez Garcia Carmen, Comunicacién Efectiva, Edit. Fiscales ISEF, México 1997, p.22
op.cit, p.18
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1.3 Comunicacién Organizacional

En dltimas fechas se contempla el crecimiento acelerado de la comunicacién organizacional, un fenémeno central
en las organizaciones modernas.

Para Carlos Bonilla la comunicacién es "la funcién bésica que da vida al sistema organizacional, puesto que
constituye el medio para obtener la accién de todos sus integrantes, la comunicacién propicia la coordinacién de
actividades entre los individuos que participan en las mismas y posibilitan el alcance de metas fjadas. La
comunicacién hace posible la busqueda de soluciones para los problemas que aquejan a la organizacién.” '

Pero ;qué es comunicacién organizacional? El mismo autor la define como “un proceso dinédmico por medio del
cual las organizaciones se relacionan con el medio ambiente, y por medio del cual las subpartes de la organizacion
se conectan entre si. Es un flujo de mensajes dentro de una red de relaciones interdependientes”.

En tanto, para Katz y Kahn consiste en, “el intercambio de informacién y la transmisién de significados, lo cual
producird, la naturaleza, identidad y carécter del sistema social o de una organizacién.”®

Hoy por hoy las empresas modernas se ocupan y preocupan por la adecuada comunicacion organizacional, un
aspecto clave en el proceso de direccién de una organizacion.

Como sefialan Michael Bland y Peter Jackson “las comunicaciones acertadas constituyen en una compafiia el
elemento vital, tanto de su rendimiento como en la motivacién y permanencia de los empleados en una
organizacion, todas las empresas aceptan la importancia de un programa adecuado y eficaz de comunicacién.” %

Por algunos autores es conocido que la comunicacién en una empresa comprende multiples interacciones que
abarcan, desde las conversaciones telefénicas, hasta los sistemas de informacién mas complicados, su
importancia es tal que algunos autores sustentan que es casi imposible determinar todos los canales que
transmiten y reciben informacién en una organizacion.

Una adecuada comunicacién organizacional ayuda a obtener un mejor desempefio en el trabajo y mejores
resultados; proporciona la necesaria participaciéon e intercambio de informaciéon entre todos los miembros y
beneficia a la empresa a obtener datos para tomar decisiones inteligentes, en el momento oportuno.

Para Gerald Golhaber “la comunicacién organizacional es el flujo de mensajes dentro de una red de relaciones
interdependientes, implica personas, sus actitudes, sus sentimientos, sus relaciones y habilidades.”®

La comunicacién organizacional ayuda a los miembros lograr las metas individuales y de la organizacién, al
permitirles interpretar el cambio de la organizacién y finalmente coordinar el cumplimiento de sus necesidades
personales con el logro de sus responsabilidades evolutivas en la organizacion.

Al respecto Michel Bland dice: “la comunicacién organizacional se origina de la necesidad de algunas
organizaciones por mantener a su personal motivado e integrado a cada uno de sus elementos, ademés de crear
un ambiente de cordialidad laboral en la obtencién de satisfactores econémicos.” '°

Gerald M. Goldhaber coincidié en que la comunicacién organizacional es el intercambio cotidiano y permanente de
informacién dentro del marco de una compleja organizaciéon. Su percepcién del campo incluye la comunicacion
interna, las relaciones humanas, las relaciones gerencia-sindicatos, la comunicacién ascendente, descendente y
horizontal, las facultades para lograr la comunicacién (hablar, escuchar y escribir) y los programas que evaltan la
comunicacién desarrollada.

'S Bonilla Carlos, La comunicacién funcion basica de las Relaciones Piblicas, Edit. Trillas, México 1999, p. 18
'8 Goldhaber M. Gerald, Comunicacion Organizacional, Edit. Diana, México 1989, p. 21

'7 Bland Michel, Comunicacion Interna Eficiente, Edit. Legis, México 1992. p.1

'® Goldhaber M. Gerald, Comunicacién Organizacional, Edit. Diana, México 1989, p. 23

' Bland Michel, Comunicacion Interna Eficiente, Edit. Legis, México 1992. p.75
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Por su parte, Zelko y Dance % consideran a la comunicacién organizacional como un fenémeno interdependiente
entre la comunicacién interna (ascendente, descendente y horizontal) y la comunicacién externa (relaciones
publicas, ventas y publicidad). Lesiker comparte con Zelko y Dance la idea de comunicacion interna y externa, pero
afiade una tercera dimensién: la comunicacién informal de ideas y sentimientos entre las personas de la
organizacion.

Para Thayer la comunicacién organizacional es: “e/ flujo de datos que sirve en la organizacién a los procesos
comunicativos y de intercomunicacién de la organizacién. En ese émbito identifica a tres sistemas de comunicacién:
operacionales, reglamentarios y de relaciones publicas”. ks

George Terry expresa en su libro Principios de la Administracién que “/a comunicacién es un medio, no un fin.
Sirve como lubricante para el funcionamiento uniforme del proceso administrativo. Ademas ayuda para que la
planeacién y la organizacién administrativa sean ejecutadas en forma eficaz y que se aplique con efectividad el
control administrativo. La buena comunicacién organizacional es resultado de una administracién competente, no la
causa de ella".** Basicamente, para George Terry, la comunicacion consiste en mantener informada a la gente.

Para Oscar Cortés autor del libro La Comunicacién en la Empresa, “a comunicacién organizacional también
estimula la cooperacién y la satisfaccion en el trabajo, porque los miembros de un grupo de trabajo pueden saber lo
que cada uno esté haciendo y qué piensa el individuo acerca de ese equipo. Las comunicaciones fomentan el
pensamiento colectivo, sin el cual el grupo no podria existir”. **

Con base en las definiciones expuestas, Goldhaber % resume: “La comunicacién organizacional ocurre dentro de
un sistema complejo y abierto que es influenciado por el medio ambiente e influye en el; implica mensajes, flujos,
propésitos, direccién y medios empleados. La comunicacién organizacional involucra actitudes, sentimientos,
relaciones, y habilidades personales.”

Gonzéalez Garcia Carmen en su libro de Comunicacién Efectiva dice: “comunicacién se considera como un proceso
personal que implica la transferencia de informacién y también se asocia con el comportamiento. Tiene que ver en
su totalidad con las relaciones entre individuos. Es muy complicada o muy sencilla, muy formal o informal, todo
depende de la naturaleza del mensaje que se va a transmitir y de la relacién entre el emisor y el receptor.” »

Para Cecilia Leén Estrada, Licenciada en Ciencias de la Comunicacién por la Universidad Panamericana, quien es
Subdirectora del area de Comunicacién y Desarrollo de Bital, la comunicacién organizacional es integrar al
personal de la organizacioén para que se sienta parte el equipo que forma parte. %

En la comunicacién dentro de las organizaciones se utilizan dos canales basicos: formal e informal. Ambos son
importantes y transmiten mensajes, en ciertas ocasiones reforzando y en otras creando conflictos en toda la
empresa.

En la formal se lleva a cabo por medio de procedimientos concretos como instrucciones u érdenes escritas; y la
informal sigue un camino natural en el didlogo, el mensaje pasa de individuo a individuo, por ello se va
tergiversando y quitando informacién. Esto perjudica seriamente a la organizacién porque crea un sentimiento de
ansiedad, preocupacion o malestar, que se vera reflejado en el trabajo de los empleados y en los objetivos de la
institucién. De aqui que el comunicador organizacional, debe crear mecanismos que eliminen al maximo estos
rumores y tratar que la comunicacion formal sea la que predomine en la empresa, aunque es bien sabido que no
sera posible en su totalidad.

Goldhaber M. Gerald, Comunicacion Organizacional, Edit, Diana, México 1989, p. 21
! |bidemn, p.27
2 Terry R. George, Principios de la Administracion (Novena edicion), Compaiia Editorial Continental S.A., México 1978, p.543 y 547
 Cortés Gonzalez Oscar, La comunicacion en la Empresa, Universidad de Nuevo Leon, 1970, p.5y 6
24 Gnldhaber M. Gerald, Comunicacién Organizacional, Edit. Diana, México 1989, p. 27
Gonzé%ez Garcia Carmen, Comunicacién Efectiva, Edit. Fiscales ISEF, México 1997, p.22
 Entrevista a Cecilia Leon Estrada, México D.F. 26 de noviembre de 2002
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Se sabe que las personas deben comunicarse, y se sabe las formas que la comunicacién puede tomar. ;Pero cudl
es el propésito de la comunicacién? Existen varios, los principales son: informar, persuadir, entender
(escuchando), instruir, entretener y estimular la accion.

Estos principios basicos de la comunicacién existen en todas las situaciones en las que se intercambian
significados con los demas. Sin embargo conviene concentrarse en relacionarlos con la organizacién. En todas las
compaiiias, la mayor parte de estos propésitos béasicos de comunicacién ocurren en tanto que dicha "fluye" a
través de la compaiiia. He aqui algunas de las formas en las que esto toma lugar.

Los canales formales son aquellos establecidos por la compafiia: fluyen en tres sentidos: hacia abajo, hacia arriba
o hacia los lados (estas 3 categorias hacen referencia a la direccién que toman los procesos comunicativos
internos). Los mensajes hacia abajo: o comunicacién descendente, se utilizan primordialmente para dirigir e
influir al personal en los niveles inferiores de la organizaciéon. Es informaciéon necesaria para que cualquier
miembro del personal pueda realizar su trabajo, tal vez se trate de politicas, procedimientos, ordenes y peticiones
que se transmiten al nivel adecuado de la jerarquia.

La comunicacion descendente para Nosnik es “el dialogo que se establece entre la direccién y el resto de la

organizacién como si estas dos instancias fueran interlocutoras”.

En esta comunicacion, los mensajes que fluyen de la administracion (superiores) hacia los subordinados
(empleados) tiene como propésito aclarar los fines, objetivos y politicas de la compaiiia; informar sobre la
organizacion, su historia, su progreso y su futuro. Transmitir informacién sobre las operaciones que suceden en el
dia a dia; instruir y relacionar a los empleados con los aspectos técnicos y no técnicos de su trabajo y explicar
las razones de las decisiones administrativas.

Para Richard L. Daft y Richard M. Steers la comunicacién descendente se relaciona con uno de los cinco temas
siguientes, los cuales se resumen en:

o Metas, estrategias y objetivos para la organizacién y sus departamentos. La comunicacién de las metas y
estrategias provee informacion acerca de objetivos especificos, establece una direccién y reduce la
incertidumbre para los niveles inferiores de la organizacion.

e nstrucciones para un puesto y naturaleza del mismo. La comunicacién relacionada con las instrucciones para
un puesto, explica la naturaleza de tareas especificas y por qué la tarea es importante en relacion con otras
tareas relacionadas en la organizacion.

e Politicas, procedimientos y arreglos estructurales. Los enunciados de politicas, procedimientos y arreglos
estructurales definen las caracteristicas formales de la organizacion; pueden incluir manuales de politicas,
personal, descripciones de puestos y organigramas.

e Evaluacién y correccién del desempefio. La comunicacién que permite evaluar y corregir el desempefio, ofrece
retroalimentacién a los individuos y departamentos provenientes de la alta gerencia, respecto a la precisién y
calidad de la manera en que se realizan las tareas.

e Adoctrinamiento. Estas comunicaciones ensefian y adoctrinan a los empleados respecto a los valores
culturales, simbolos importantes, ceremonias especiales, y otros hechos que la organizacién considera
importantes como noticias oportunas sobre actividades o éxitos de la organizacién. e

La comunicacién descendente no siempre es efectiva en las organizaciones de gran tamafio, en las que existen
varios niveles jerarquicos, porque los mensajes pueden ser distorsionados y mal interpretados. La comunicacion
transmitida de un nivel a otro no siempre se entiende o transmite correctamente. Para que exista una
comunicacion descendente efectiva, los altos lideres deben continuar repitiendo los temas importantes y utilizar
varios canales. Es muy probable que una sola comunicacién se pierda y tenga un impacto modesto.

7 Nosnik Abraham, Planeacion de la Comunicacién en las Empresas, AMCO, México 1997, p.22
% Daft L. Richard y Steers M. Richard, Organizaciones: El comportamiento del individuo y de los grupos humanos, Edit. Limusa, México 1992, p. 680
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Para Goldhaber Gerald los problemas que afectan cuando los mensajes fluyen descendentemente son:

e Confiar en los medios de difusion escritos y mecénicos (hardware). Se utilizan peliculas, folletos,
circulares, manuales, en vez de contactos personales y comunicacién “cara a cara".

e Sobrecargar mensajes. El exceso de publicaciones provoca que los empleados tiendan a negarse a leer o
a escuchar los mensajes, 6 a establecer un sistema selectivo que puede ser la causa de que mensajes
importantes sean archivados sin recibir atencién alguna.

e Momento oportuno. Los lideres deben considerar cual es el momento oportuno para enviar ciertos
mensajes y el impacto potencial que tendrian en la conducta de los empleados en caso contrario. 2

Y en la ascendente los mensajes fluyen de los subordinados (empleados) hacia los superiores (administracién),
representa en la mayoria de los casos, un contacto de la Gente con los superiores para que ellos sepan
oportunamente como reciben la comunicacion descendente (si los mensajes son suficientes, claros y oportunos).
Tiene como alcance: el principal beneficio de este tipo de comunicacién es ser el canal por el cual la
administracién conoce la opinién de sus subordinados, la Gente expresa opiniones personales, quejas, agravios y
problemas. Sugiere mejoras y participa en tomas de decisiones, confirma la aceptacién de fines y objetivos.

La comunicacién ascendente tiene el efecto de mejorar la moral, integracién y las actitudes de los empleados. Asi
como, hacer del conocimiento de la administracién las actitudes y creencias de dichos.

Planty y Machaver sostienen que son cuatro las razones que se deben de valorar para considerar la comunicacion
ascendente: 1)indicar respetabilidad del medio ambiente para las comunicaciones descendentes; 2)facilitar la
aceptacion de las decisiones tomadas, alentando a los empleados a que participen en procesos tomando
decisiones. 3)Proporcionar el freedback en la comprensién por parte de los empleados de las comunicaciones
descendentes y animan a la presentacion de ideas valiosas. 4) Disminuir la tensién emocional y las presiones; y
son fundamentales para la democracia. = '

En la comunicacion ascendente se incluyen mensajes sobre lo que estan haciendo los empleados como: “esta
semana estamos trabajando con...”, problemas laborales no resueltos como: “todavia no conocemos la causa de
que no funciona la méquina...”, sugerencias de mejoras como: “Creo que deberiamos eliminar la cuarta etapa del
proceso, podriamos ahorrarnos 10 min.” 6 lo que los empleados sienten o piensan con relacion a sus trabajos
como: “Me molesta que critiquen mi trabajo”.

Usualmente, la comunicacién ascendente provee datos a los lideres en los niveles superiores respecto a las
actividades y el desempefio de toda organizacién. Para Richard L. Daft y Richard M. Steers los cuatro tipos
principales de informacién comunicada ascendentemente se resumen en:

Problemas y excepciones. Las excepciones dentro del desempefio rutinario y los problemas importantes que no
pueden manejarse en los niveles inferiores se comunican de manera ascendente a los lideres, quienes estan
conscientes de |as dificultades y pueden opinar y actuar para resolverlas.

Reportes de desempefio. Estos reportes son de naturaleza periédica (semanal o mensual), informan a los altos
lideres como se estan desempefiando los departamentos.

Quejas y desavenencias. Las quejas de los colaboradores se llevan de manera ascendente en la jerarquia para su
solucion, igual que los desacuerdos entre departamentos. *'

Informacidn financiera, contable y de comunicacién. La informacién relacionada con los costos, las cuentas por
cobrar, el volumen de ventas, las utilidades anticipadas y el rendimiento sobre la inversién y Clima Organizacional,
es de gran interés para los altos lideres y forma parte del flujo de datos hacia los niveles superiores, la informacién
del departamento de contabilidad es la mas frecuente.

* Goldhaber M. Gerald, Comunicacién Organizacional, Edit. Diana, México 1989, pp. 132 - 134
op.cit. p. 134
¥ |bidem, pp. 681 y 682
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Aunque existe gran variedad de canales de comunicacién hacia los niveles superiores, existen problemas en
cuanto a exactitud de informacién. Con frecuencia el contenido de informacién de esta comunicacién esta
influenciado por el grado de confianza, por lo que los subordinados creen que sus jefes quieren oir, la ambici6én de
tener éxito tiende a distorsionar la comunicacién para presentar una imagen positiva de ellos mismos.

La comunicacién horizontal o cruzada (entre departamentos y personas) sirve para mejorar la cooperacion entre
los departamentos, la calidad y eficacia de las decisiones y para coordinar funciones. Consiste en el intercambio
lateral de mensajes entre personas que se encuentran en el mismo nivel de autoridad dentro de la organizacion,
algunos de los propésitos de este tipo de comunicacién son: coordinacién de la tarea, resolucién de problemas,
participacién en la informacién, resolucién de conflictos. Estos cuatro puntos no siempre se cumplen por las
rivalidades, especializacion y falta de motivacién que existe en !a mayoria de las organizaciones por atmésfera
competitiva.

Para Richard L. Daft y Richard M. Steers la comunicacién horizontal se clasifica en tres tipos:

e Resolucién intradepartamental de problemas. Estas comunicaciones se llevan a cabo entre los miembros
de un mismo departamento y se relacionan con la coordinacién y la realizacién de las funciones dentro
del departamento.

e Actividades Interdepartamentales. Estas facilitan la realizacién de proyectos o funciones que requieren
actividades conjuntas, como cuando la ingenieria ayuda a la produccién a determinar las
especificaciones de nueva maquinaria de produccion.

e Asesoria del equipo de apoyo a los departamentos de linea. Los expertos de investigacién de operaciones,
finanzas u otros departamentos de apoyo, pueden realizar proyectos especificos que dan como resultado
reportes escritos a los departamentos de linea. Los expertos del equipo de apoyo también pueden realizar
consuitas directas con los lideres en linea para resolver los problemas de una funcién especifica. e

La comunicacién horizontal entre departamentos puede presentar algunas dificultades, porque los empleados
tienden a estar renuentes a compartir informacion a otros departamentos, se sienten en competencia. Sin embargo
este tipo de comunicacion es esencial para coordinar las actividades de la organizacion, especialmente cuando se
requieren respuestas rapidas que no pueden procesarse de manera ascendente o descendente de la jerarquia.

La comunicacién ascendente, descendente y horizontal descritas hasta ahora, son parte de los canales formales de
comunicacion empleados para realizar el trabajo de las organizaciones. Pero, ademdas de estos canales, las
organizaciones disponen de canales informales de comunicacion.

La comunicacién informal consiste en rumores, los cuales son una importante fuente de informacién para los
lideres y empleados de todos los niveles. Los rumores hacen circular informaciéon en todas direcciones,
informacién que por lo general no esta disponible a través de los canales formales.

Los rumores “ciertos” son valiosos simplemente porque permiten a los empleados saber qué sucede en la
organizacién y facilitan la interaccién social.

Cabe sefialar que, en ocasiones el rumor es “falso” y ocasiona problemas, cuando se avecinan o presentan
cambios drasticos en las organizaciones y los empleados experimentan ansiedad e incertidumbre (como cuando
una compaiia va a fusionarse o va a cerrar una planta), los rumores tanto ciertos como falsos se esparciran
rapidamente en un intento de reducir la incertidumbre.

Cuando el rumor es “falso”, los lideres pueden contrarrestar el efecto mediante la transmisién de informacién por
los canales formales. El lider no debe de tratar de eliminar el rumor, sino utilizarlo para complementar la
informacién oficial.

*2 |bidern, pp.683 y 684
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El control de la comunicacién ascendente, descendente, horizontal e informal, es un reto de los altos lideres de la
organizacion. El flujo correcto de la comunicacién en conjunto puede redundar en el éxito.

Por miles de afios el ser humano organizacional ha tratado de comunicarse eficientemente, para lograrlo la
comunicacién formal: ascendente, descendente horizontal o informal, debe ser integradora, es decir, que una a
todos los que componen la organizacién; con ello se alcanza la solidaridad entre los miembros. De esta manera el
trabajo se desarrolla con mayor eficiencia y las funciones se desarrollan con mayor disposicién y mas animo,
porque la gente se siente realmente integrada a su trabajo.

Es importante que la comunicacién sea positiva es decir, con una actividad optimista en las labores. Una
comunicacién sencilla nunca se vale de conflictos, es sencilla y sobre todo honesta. La motivacién dentro de la
organizacién es un factor importante dentro de la comunicacién positiva. Los individuos necesitan un sincero
reconocimiento a su trabajo, asi como las correcciones necesarias a sus errores laborales.

Al motivar, se crea entre el personal de la organizacién un sentimiento de integracién, se fomenta la idea de
realizacién y desarrollo personal estrechamente vinculado con la cooperacion laboral y departamental para lograr
resultados conjuntos; y con ello se define el concepto de "equipo” y su significado interno en la organizacién con
base en una posible campafia interna en donde se manejen frases como: “todos trabajamos para el mismos
equipo”, ‘trabajando en equipo llegaremos mas lejos” entre otras.

También hacer ver al personal que ellos son parte de la organizacion; es decir, que son ellos quienes permiten que
ella exista como tal los motiva.

1.4 Division de la Comunicacién Organizacional

Para organizar las acciones comunicativas a seguir dentro de una organizacién, es importante dividir el trabajo de
acuerdo a sus caracteristicas, division que muchos autores ya han realizado.

Para Goldhaber, las actividades que se realizan dentro de una organizacién se dividen en internas y externas: la
comunicacion interna emite los mensajes de la direccién hacia todos los colaboradores de la organizacién, su
objetivo es especificar, convocar y hacer cumplir la misién y los valores que se rigen dentro de una empresa, es
decir, atafie al publico interno de la organizacién.

“El objetivo béasico de la comunicacion interna es el de conseguir la implicacién de los distintos componentes de la
empresa o institucién en una filosofia global de la misma. El éxito de la direccién de la entidad depende de la
capacidad de motivar a las personas, logrando con ello incorporar la creatividad, el compromiso y el talento de cada
individuo.” **

La optima comunicacién interna permite el éxito del desarrollo laboral de cada individuo y del trabajo en conjunto
de la organizacién.

Las actividades comunicativas internas son reuniones de supervisores, de la organizacién en su conjunto, de
sindicatos, sistemas de sugerencias, funciones sociales, informes técnicos y representaciones orales, programas
de capacitacion, entre otras.

Se entiende como comunicacién externa al conjunto de procesos comunicativos que se dan en las empresas
para establecer vinculos hacia “afuera”, en busca de una buena relacién y una imagen positiva de éstas.

Andrade Horacio define a la comunicacién externa como: ‘el conjunto de mensajes emitidos por cualquier

organizacién hacia sus diferentes publicos externos, encaminados a mantener o mejorar sus relaciones con ellos, a
) .. = o

proyectar una imagen favorable o a promover sus actividades, productos o servicios”.

3 Ernest Bornman, La comunicacién: Un problema de la organizacion moderna, Deusto, Bilbao, 1974, p. 112
* Andrade Horacio, Hacia una definicion de la Comunicacion Organizacional, p.32
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Todos aquellos que tiene contacto con la organizacién, sin pertenecer a ella, conforman el publico externo, por
ejemplo: clientes, proveedores, sindicatos, medios de comunicacién, filiales, etc. Las dreas de mercadotecnia,
publicidad y relaciones publicas son las que llevan a cabo el disefio de la comunicacién externa y ésta debe de
realizar estrategias de acuerdo con los objetivos y metas de la organizacién.

Las actividades comunicativas externas son conferencias para mejorar el prestigio de la organizacién, comerciales,
folleteria; presentaciones civicas o sociales, convenciones o conferencias de presentacion, entre otros.

1.5 Comunicacién Interna Eficiente

Debido al objetivo de esta investigacién, nos centraremos en la comunicacién interna, que se efectia sélo cuando
el emisor y el receptor pertenecen al mismo grupo de trabajo de |a organizacién. La conforman todos aquellos
medios informativos que se emplean en dicha empresa.

La comunicacién organizacional interna pretende crear un clima de entendimiento, entre el personal de la empresa
y quienes la dirigen, asi como un ambiente de trabajo motivador.

Fernando Martin Martin define a la comunicacién interna como: “el conjunto de actividades efectuadas por
cualquier organizacion, para la creacién y mantenimiento de buenas relaciones con y entre sus miembros, a través
del uso de diferentes medios de comunicacién, que los mantengan informados, integrados y motivados para

contribuir con su trabajo al logro de los objetivos organizacionales”. s

Para Michael Bland y Peter Jackson “la comunicacién interna bien planificada constituye un elemento esencial en

cualquier empresa manufacturera o de.servicio y no contar con ella provoca deficiencia en la comunicacién con el
1 35

personal”.

“El objetivo basico de la comunicacién interna es el conseguir la implicacién de los distintos componentes de la
empresa o institucién en una filosofia global de la misma. El éxito de la direccién de la entidad dependerd de la
capacidad de motivar a las personas, logrando con ello incorporar la creatividad, el compromiso y el talento de cada
individuo.” >’

La comunicacion interna, es decir los procesos comunicativos que tienen origen y fin dentro de la empresa, permite
el éxito del desarrollo laboral de cada individuo, y del trabajo en conjunto de la empresa, ya que al haber una
correcta comunicacién fluirda la informacién ordenada y correctamente, los individuos se sentirdn motivados e
integrados y con esto se cumpliran los objetivos estratégicos de la organizacién.

La comunicacién interna es la clave para conseguir que las actividades se realicen en forma racional, ordenada e
inteligente, “las comunicaciones que permiten evaluar y corregir el desempefio, ofrecen retroalimentacién a los
individuos y departamentos provenientes de la alta gerencia respecto a la precisién y calidad de la manera en que

se realizan las tareas”

Si fluye la comunicacién en forma correcta se logrard que los empleados realicen sus actividades de la mejor
manera y asi se cumpliran los objetivos de la empresa, por tal es necesario destacar que la motivacion, integracién
y trabajo en equipo son resultado de una correcta comunicacién interna.

% Martin Martin Fernando, Comunicacién en Empresas e Instituciones, México 1992, p. 23
% Goldhaber M. Gerald, Comunicacion Organizacional, Edit. Diana, México 1989, p. 31

% Ray Grupps, Banca de Excelencia, Panorama, México 1985, p.106

* pascal Weil, La comunicacion global y de gestion, Paidos, México 1992, p.25
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Annie Bartoli en su libro de Comunicacién y Organizacién sefiala: “actualmente, entre las condiciones de éxito de
una organizacion activa se encuentran las necesidades de sistemas de informacién estimulantes, de mecanismos
de coordinacién eficaces y las acciones de comunicacién coherentes”. También menciona: “las acciones de
comunr’cacfggn aisladas y no vinculadas a un plan de conjunto pueden tener efecto nulo o sélo producir efectos
adversos.”

1.6 La importancia de las acciones estratégicas de comunicacién interna

Hoy en dia las organizaciones son disefiadas para adaptarse a un contexto internacional caracterizado por la
incertidumbre, la diversidad y el desorden; este escenario es el resultado de profundas transformaciones que estan
ocurriendo a nivel mundial, en su transito hacia un nuevo orden. México y sus organizaciones no son la excepcion.

El perfil de la organizacién en un ambiente de competencia globalizada, corresponde a un disefio de estructuras
que buscan ser flexibles, descentralizadas, participativas y planas, que representan un alto grado de informacién y
automatizacion, de alta competitividad, tanto en calidad, como en avance tecnolégico de los productos y que
buscan estrategias ad hoc a sus necesidades comunicativas.

Una de las cosas mas importantes que buscan las organizaciones son las estrategias. La elaboracién de
estrategias tiene que ver con la posicién que ocupa una organizacion en los nichos del mercado, en otras palabras,
decidir qué productos se produciran y para quién.

La elaboracién de estrategias es todo un reto para las organizaciones de nuestro siglo. Richard L. Daft entiende
como estrategia organizacional "el conjunto de planes, decisiones y objetivos que una organizacién adopta para
lograr sus metas que estan relacionadas con el estado futuro deseado para la organizacién. La finalidad de la
estrategia es ayudar a la organizacion.” e

Para dichos autores, la formulaciéon de estrategias es el proceso de elegir una estrategia, formular politicas,
objetivos y definir la misién de la organizacion. Esta es una tarea muy dificil, porque la toma de decisiones es
incierta. Los lideres tratan de analizar el medio ambiente y los factores internos, pero la decisién con frecuencia se
basa en pronésticos de informacién, por ello, muchas estrategias resultan ser equivocadas.

Las estrategias son importantes porque determinan el éxito o fracaso de una empresa. La estrategia suministra
direccién a todos los integrantes. Una estrategia incorrecta puede provocar que la organizacién fracase y la
correcta facilita el éxito notablemente.

En virtud de que las organizaciones mexicanas no pueden darse el lujo de fracasar surge la necesidad de buscar
estrategias de calidad que ayuden a construir el verdadero progreso y eficacia en las organizaciones, a favor del
crecimiento integral de estas y de la sociedad en general.

Como ya se ha dicho la comunicaciéon es la base de toda relacién humana; a través de ella el ser humano
interactia no sélo con otras personas, sino también con todo lo que le rodea, como anuncios luminosos
(comunicacién a nivel comercial); sefiales de |las carreteras, simbolos o logotipos para indicar (peligro, no fumar,
sanitarios, etc.), son una forma de comunicarse. Sin embargo para que exista una comunicacion abierta y eficiente
es necesaria una serie de habilidades y acciones estratégicas.

Pero en un sentido més amplio la elaboracién de estrategias se refiere a como el sistema colectivo llamado
organizacién, establece y cambia cuando es necesario, su orientacién bésica. El area de comunicacién de
cualquier organizacion también se ocupa del complejo tema “elaboracién de estrategias”, un proceso fascinante
que supone algo mas que un sencillo conjunto de recetas llamado “planificacién” con el cual generaimente se
asocia.

* |bidem, pp. 106 y 199
*® Rochard Darf, Organizaciones: El comportamiento del individuo y de los grupos humanos, Edil. Limusa, México 1992, p. 541
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La estrategia de comunicacién interna, se caracteriza por buscar nuevas oportunidades e invertir en el
mejoramiento de la organizacién en términos generales; protege la participacion de la organizacién en el mercado
al orientar y conducir a todos sus integrantes. Responde al medio ambiente cambiante al localizar nuevas
oportunidades.

El establecimiento de estrategias de comunicacién interna para cualquier organizacién es fundamental. Estrategia
es la habilidad o arte de formular, implementar y dirigir un asunto de forma planeada con la finalidad de alcanzar
un objetivo; es un intento por colocar a una organizacién en un entorno competitivo. Las estrategias determinan las
ventajas competitivas a largo plazo, para bien o para mal, tienen fuertes repercusiones en la organizacién.

Si nos remontamos a la historia, el concepto de estrategia es muy antiguo. Esta palabra proviene *' del griego,
strategeia, que significa el arte o la ciencia de ser general. Los buenos generales griegos tenfan que dirigir un
ejército, conquistar y retener territorios, proteger ciudades contra invasiones, arrasar con el enemigo; para lograrlo,
cada tipo de objetivos requeria una aplicacién diferente de recursos. Asimismo, cabria definir la estrategia de un
ejército, como el patrén de acciones reales que se requerian para responder al enemigo. '

Los griegos sabian que estrategia significaba algo mas que liderear batallas. Los buenos generales tenian que
definir las lineas adecuadas de suministro, decidir, cudndo combatir y cuando no.

Con estos antecedentes podemos asegurar que, las estrategias de comunicacién provienen claramente de un
legado militar. Ciertos temas como objetivos, misién, fuerzas y debilidades se aplican para atacar problemas en el
campo de batalla. En muchos sentidos la estrategia de comunicacién es como una estrategia militar. Tanto las
organizaciones empresariales como las militares, tratan de aprovechar sus fuerzas para explotar las debilidades de
sus competidores.

Si la estrategia general de una organizacién no es buena (no es eficaz), entonces, ni toda la eficiencia bastara para
llevarla al éxito. El éxito de los negocios o en las milicias no suele ser el feliz resultado de estrategias fortuitas. Por
el contrario, el éxito es producto de una atencién permanente de comunicacién dirigida a las condiciones
cambiantes del interior y el exterior, asi como de tener la visién para formular y aplicar adaptaciones a esas
condiciones.

Por ello me atrevo a decir, que la comunicacién organizacional se traduce en estrategias claras que contribuyan a
que la organizacion logre sus objetivos en un ambiente positivo para aumentar la productividad y la calidad en la
institucién, propiciando el trabajo a través del fortalecimiento de una cultura de grupo.

Sélo al mejorar la acciones estratégicas de comunicacion interna, la organizacién alcanzara sus objetivos. Como
bien menciona |. Ansuff las estrategias son esenciales, puesto que el medio organizacional es imprevisible, sefiala:
‘las estrategias se basan en la determinacién de un sistema de objetivos y criterios de accién que orientan la
actividad de la empresa. e

Achiller Fernando define a la estrategia como: “un plan a largo plazo para orientar los esfuerzos del Desarrollo
Organizacional a medio o corto plazo. Implica una concepcién o filosoffa que informe, ordene e integre programas
especificos. Usualmente considera un conjunto de objetivos generales, sistemas objetivos, prioridades, secuencia
(fases o etapas) y metodologia, que aseguren un efecto éptimo sobre la eficacia y salud de la t:irgam‘zac:r'éﬂ.”"e

Dicho autor cita en su libro Desarrollo Organizacional a Beckhard, quien define el D.O. como un esfuerzo planeado
que abarca toda la organizacion, administrando desde arriba para aumentar la eficacia y salud de la organizacion,
a través de las intervenciones planeadas en los procesos organizacionales, usando conocimientos de ciencia del
comportamiento. *

! www estrategia.net consulta mayo — junio 2002
“2 Bartoli Annie, Comunicacién y Organizacién, Edit. Paidos, México 1991, p. 42
3 pchiller de Faria Mello Fernando, Desarrollo Organizacional: Enfoque Integral, Edit. Limusa, México 1994, p.69

“ Ibidem, p.27
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También cita a Venis, quien cree que el desarrollo organizacional es una respuesta al cambio, una compleja
estrategia educacional con la finalidad de cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura de la organizacion,
de modo que puede adaptarse mejor a nuevas tecnologias, nuevos mercados y desafios, un aturdidor ritmo de
cambios.

Considerando las anteriores definiciones, es posible afirmar que, para que cualquier organizacién alcance un
desarrollo organizacional, es importante contar con un plan de conceptos y estrategias, tacticas, técnicas y
acciones precisas que contribuyan a lograr la excelencia; un cambio del estado actual hacia uno mas desarrollado.
La estrategia exitosa es un proceso de creacién importantisimo que debe de existir en todas las organizaciones
dado que benefician su desarrollo integral.

Sdlo con la existencia de estrategias de comunicacién interna donde se actué de manera oportuna se fortalecen los
procesos humanos dentro de las organizaciones, al respecto, Annie Bartoli menciona “la organizacién y
comunicacion concierne a todos los niveles de |la empresa, para emprender una estrategia global que alne
resultados econémicos y motivacionales del personal”. *

Las nuevas y mejores estrategias de comunicacién organizacional, aseguran la efectividad de la administracién. En
el mercado actual las estrategias de comunicacién organizacional deben ser exitosas, de lo contrario retrasan y
son un gran problema de la organizacién.

Para que haya estrategias exitosas, es fundamental considerar la comunicacién hacia el individuo, y no
unicamente hacia el trabajo. Al respecto Gerald Goldhaber cita en su libro Comunicacién Organizacional a
Fleishman, Harris y Burtt, quienes predijeron que la direccién “orientada hacia el individuos, seria mas efectiva que

la direccién orientada hacia la produccién”. *

Segln el libro Direccion Estratégica, Analisis de la estrategia de las organizaciones de Gerry Johnson y Kevan
Scholes, para conseguir acciones estratégicas de comunicacién interna, es importante considerar los siguientes
puntos: investigacién de micro mercado para saber cudles son las caracteristicas técnicas de nuestro plblico
objetivo, o potenciales receptores a los que dirigir el mensaje. Investigacion interna por medio de encuestas a
empleados, e:?revistas a mandos superiores o intermedios, lideres; y aplicar, controlar, dar seguimiento y evaluar
las acciones.

Se debe de incrementar el interés en el ser humano. Es una falacia que con ello se ignore la realidad de las
variables econémicas. No debemos olvidar que la comunicacién incluye a personas, sus actitudes, sentimientos,
relaciones y habilidades.

El fenémeno de la comunicacion organizacional, es consecuencia de la relacién y accion de los miembros que la
integran, su favorable desarrollo depende en gran medida, del direccionamiento estratégico que la organizacién
define y de la congruencia y sinergia que ejercen los responsables de los diferentes equipos de trabajo, en el
desempefio diario de su liderazgo.

La importancia del liderazgo es fundamental para que se conduzcan de manera adecuada las acciones estrategias
de comunicacion interna.

Un lider es inutil, estéril sin la presencia de comunicacién y viceversa. Estas figuras tan nombradas y buscadas en
las organizaciones, son aquellos elementos capaces de comunicar a sus semejantes con exactitud, sencillez,
claridad y oportunidad las medidas, reglamentos, problemas, decisiones, valores, politicas, procedimientos y
soluciones a cualquier expectativa, buscando una satisfaccion grupal. Trabajan bajo una ética estricta que se
impone y obtiene confianza, respeto, reconocimiento e intereses; primero hacia sus principios y sentimientos, y
mas tarde hacia sus fines y actuaciones.

*S Bartoli Annie, Comunicacién y Organizacién, Paidos, México 1991, p. 203
“8 Goldhaber M. Gerald, Comunicacién Organizacional, Edit. Diana, México 1989, p. 48
47 Johnson Gerry y Scholes Kevan Direccién Estratégica Edit. Prentice Hall, E.U. 2000 p. 33
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Lider, no es el que se vuelve remoto e inabordable, que se limita a dar ordenes y a esperar que estas se cumplan.
El liderazgo es la aptitud, talento o disposicién de intervenir mediante otros para la consecucién de objetivos
individuales o de grupo. Practicamente se puede definir como alguien que le dice a otro coémo actuar y bajo que
circunstancias para obtener ciertos resultados.

Pero, ¢qué hacen los altos lideres en las organizaciones? Por un lado, promueven dentro de la organizacion el
cumplimiento de las funciones, poniendo el ejemplo. Colaboran para que, ya satisfechos los objetivos planeados,
la organizacién opere como unidad para buscar una mayor superacion.

El lider debe determinar las metas y la estrategia de la organizacion y, de ahi adaptar la organizacién a un medio
ambiente cambiante.

Para lograr exitosas acciones estrategias de comunicacion interna, la organizacién debe de contar con lideres que
posean valores y actitudes con tendencias firmes que mantengan la estabilidad y la integridad de la operacién; que
absorban y transmitan la informacién de manera detallada, completa y veridica. Deben de considerar al grupo,
como una organizacién humana, que requiere motivacién, reconocimiento, incentivos y estimulos.

El buen lider organizacional evita toda clase de manipulacién y concentra al maximo sus esfuerzos para concluir
propésitos anhelados, buscando beneficio, resolver problemas, comprender y entender peticiones. Debe ganar la
confianza y credibilidad de |la gente, mejorar el ambiente circundante, controlar el poder ganado y ser legitimo.

Segun Tannenbaum el liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situacién y dirigida a través del
proceso de comunicacidon humana a la consecucién de uno o de diversos objetivos. Al respecto, Irving
Knickerbocker dice que el liderazgo es una funcién de las necesidades existentes en una determinada situacién y
consiste en una relacién entre un individuo y un grupo. "

Para Alex Babéelas el grado en que un individuo demuestra cualidades de liderazgo depende no solamente de sus
propias caracteristicas, si no también de las caracteristicas de la situacion en la cual se encuentra. 28

En resumen, el perfil de un buen lider en sus rasgos fisicos debe demostrar seguridad, firmeza, respeto, sin perder
su integridad. Analiza y da solucién a los problemas ejercidos dentro el grupo. Es tolerante, positivo, honesto,
humilde e inflexible. Cuenta con decisién e inteligencia superior al grupo que liderea, refleja entusiasmo, toma
riesgos y presenta sacrificios personales; ejerce creatividad; cuenta con comunicacién abierta. Liga valores
fundamentales, se adapta al grupo, sociabiliza y minimiza las obstrucciones hacia las metas establecidas.

Antes de la década de los setenta, los gerentes que hacian planes a largo plazo generalmente daban por sentado
que los esperaban tiempos mejores. Los planes para el futuro simplemente eran extensiones de lo que la
organizacién habia realizado en el pasado. Sin embargo los impactos del entorno durante la década de los setenta
y ochenta, como la crisis de energéticos, la desregulacién de muchas industrias, el acelerado cambio tecnolégico y
la creciente competencia global, minaron este enfoque de la planificacion a largo plazo.

Estos cambios en las "reglas del juego” obligaron a los gerentes a desarrollar un enfoque sistematico para analizar
el entorno, evaluar las fortalezas y debilidades de su organizacién e identificar oportunidades en las que la
organizacién podria tener una ventaja competitiva.

¢Por qué es tan importante la administracién estratégica?, porque muchas decisiones que los gerentes toman
marca el futuro de la organizacién. La mayor parte de los acontecimientos importantes del negocio reportados en
diversas publicaciones de negocios incluye una administracion estratégica.

“8 \www.liderazaoymercadeo consulta mayo — junio 2002

i www liderazgoymercadeo consulta mayo — junio 2002
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Existen encuestas aplicadas a propietarios de negocios que han determinado que el 69 por ciento contaba con
planes estratégicos y entre estos propietarios, el 89 por ciento respondié que habian determinado que sus planes
eran efectivos. Establecen por ejemplo que la planificacién estratégica les daba metas especificas y proporcionaba
a su personal una vision unificada. Otros estudios sobre eficiencia de la planificacién estratégica y la
administracién han encontrado que, en términos generales, las compafiias con sistemas de administracion
estratégicos formales tienen mejores resultados financieros.

Dado que la experiencia nos marca que existen niveles de estrategias, necesitamos diferenciar las estrategias
corporativas, de negocio y funcionales.

Si una organizacién esta en mas de dos lineas de negocio, necesitara una estrategia a nivel corporativo. Esta
estrategia busca dar respuesta a la pregunta: jen qué negocios debemos participar? La estrategia a nivel
corporativo determina los papeles que desempefiara cada unidad de negocios de la organizacién. En una empresa
como PepsiCo, la estrategia a nivel corporativo de |a alta direccién integra las estrategias de sus divisiones Pepsi,
7- Up International, Taco Bell, Pizza Hut, KFC y Frito- Lay.

La estrategia a nivel negocio, busca dar respuesta a la pregunta: ;cémo podemos competir en cada uno de
nuestros negocios? Para la organizacién pequefia con una sola linea de negocio, o la organizacién grande que no
se ha diversificado en diferentes productos o mercados, la estrategia a nivel de negocic es generalmente la misma
que la estrategia corporativa de la organizacién.

Para organizaciones con negocios multiples, cada divisién tendra su propia estrategia que defina a los productos o
servicios que proporcionara, los clientes a los que quiera llegar, etc.; por ejemplo, la Anheuser Busch Corporation
tiene estrategias a nivel de negocio para sus fabricas de cerveza, divisibn de productos alimenticios, grupo de
medios y divisién de entretenimiento que incluyen propiedades como los parques Sea World y Busch Gardens.
También tiene estrategias a nivel de negocios para sus alianzas con cervecerias extranjeras en lugares como
Japén, Corea del Sur e Irlanda.

Cuando una organizacién esta en varios negocios diferentes, la planificacion puede facilitarse al crear unidades de
negocio estratégicas. Una unidad estratégica de negocio (UEN) representa un negocio Gnico o un grupo de
negocios relacionados. Cada UEN tendra su propia mision, competidores y estrategias. Esto distingue una UEN de
los otros negocios de la organizacién matriz. En una compafila como General Electric, con su muy diversa linea de
negocios, la gerencia podria establecer una docena o méas de UEN.

El concepto UEN (Unidad de Negocio) de planificacién separa las unidades de negocio basandose en los
siguientes principios:

La organizacién se administra como un portafolio de negocios, cada unidad de negocios sirve a un producto y
segmento de mercado claramente definido, con una estrategia definida propia. Es decir, cada UEN del portafolio,
desarrolla una estrategia adaptada a sus capacidades y necesidades de competencia, pero en consistencia con las
capacidades y necesidades generales de la organizacién. El portafolio total se administra para que sirva a los
intereses de la organizacién como un todo para alcanzar un crecimiento equilibrado, ingresos y mezcla de activos
con un nivel de riesgo aceptable y controlado.

La estrategia de nivel funcional busca responder a la pregunta ;,como podemos apoyar la estrategia a nivel de
negocios? Para las organizaciones que cuentan con departamentos funcionales tradicionales como manufactura,
mercadotecnia, recursos humaneos, comunicacion, investigacién y desarrollo, y fianzas, estas estrategias deben de
apoyar la estrategia a nivel de negocios.

Por ejemplo, cuando la unidad Taco Bell de PepsiCo decidié abrir una nueva cadena de restaurantes de comida
mexicana de servicio completo, su departamento de mercadotecnia desarroll6 una estrategia promocional para
este nuevo concepto, el drea de investigacién y desarrollo creé nuevas selecciones de productos para los
restaurantes, recursos humanos implementé nuevos programas de entrenamiento para los equipos gerenciales
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que integrarian el personal de nuevo ingreso y el departamento de comunicacién interna disefié la estrategia de

comunicacion para todo el personal.

Niveles de Estrategia

Corporacion de
Negocios Miiltples
|
I | 1
Unidad Estratégica | |Unidad Estratégica| | Unidad Estratégica
de Negocios 1 de Negocios 2 de Negocios 3
|
[ I | I ]
Investigacion Manufactura | | Mercadotecnia Recursos Finanzas
y Desarrollo Humanos
Comunicacion
Interna

Ahora bien, el proceso de administracién estratégica como se ilustra en la siguiente figura, es un proceso de 8
pasos que cumple la planificacién estratégica, su puesta en practica o implementacién y la evaluacién. Aunque los
primeros 6 pasos describen la planificacion que debe darse, su puesta en practica y evaluacién son igualmente
importantes. Hasta las mejores estrategias pueden fallar si la gerencia no las evalla o realiza debidamente.

El Procesos de Administracion Estratégica

) | Analizar el = ldThﬁ-c..,th -
ekl " amenazes
Meﬁ::;: I:enralsmn Formular = Poner s Evaluar
OIGAMZACION, SUS e 101 estralegias -~ i 1 resultados
objetivos y sus AﬂélISIS FO DA en practica
estrategias

Analizer los Identificar fortalezas
recursos de la > y debilidad —
organizacion

En los siguientes parrafos detallamos los diversos pasos del proceso de administracién estratégica que se siguen
en la comunicacion organizacional.

Paso 1 Identificacion de la misién actual de la organizacién, sus objetivos y estrategias.
Cada organizacion necesita una misién que defina su propésito y dé respuesta a la pregunta: ;cual es nuestra
razén de estar en el negocio?,

Definir la misién de la organizacién obliga a la gerencia a identificar el ambito de sus productos o servicios con
todo cuidado.

Todas las organizaciones tienen una razén de ser, cuando una compafiia no logra definir su propésito y el ambito

de dicho propésito, los resultados pueden ser desastrosos. Determinar el propésito o la razén de un negocio es
muy importante para la organizacion.
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También es importante que la gerencia identifique los objetivos y estrategias usados actualmente, los primeros son
la base de la planificacién y proporcionan las metas medibles de desempefio que los empleados buscan alcanzar.
Conocerlos permite decidir si esos necesitan cambiarse o no. Por lo mismo, es importante que los gerentes
identifiquen las estrategias que usan en la actualidad.

Evaluacion de la Organizacion

Necesidades de la
comunicacion cuestiones de

negocios

Vision, mision y valores de la ) (

Paso 2 Anilisis del entorno externo.

Se entiende como entorno externo como una restriccién basica sobre las acciones de un gerente. Analizar ese
entorno es un paso determinante en el proceso estratégico. ¢Por qué?, porque el entorno de una organizacién
define, en mayor grado, las opciones disponibles para la gerencia. Una estrategia de éxito sera aquella que se
ajuste bien al entorno. Los gerentes de cada organizacién necesitan analizar su entorno. Tienen que saber por
ejemplo, qué es lo que la competencia hace, qué legislacion pendiente podria afectar a la organizacién y cual es la
disponibilidad de mano de obra en las localidades donde opera. El paso dos de la gerencia estard completo
cuando la gerencia tenga un control exacto de lo que ocurre en su entorno y esté consciente de tendencias
importantes que pudieran afectar sus operaciones.

Paso 3: Identificacién de oportunidades y amenazas.

Después de analizar el entorno, la gerencia necesita evaluar qué ha aprendido en términos de oportunidades que la
organizacién pueda explotar y las amenazas que debe enfrentar. Las oportunidades son factores externos del
entorno positivos en tanto que las amenazas son negativas.

Identificacion de las Oportunidades de la Organizacién

Recursos y Oportunidades de

capacidades de la la organizacién Oportunidades
organizacién del entorno
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Cabe sefialar que el mismo entorno puede presentar oportunidades para una organizacién y representar amenazas
para otra debido a su diferente administracién de recursos. Lo que una organizacion considera como oportunidad o
amenaza depende de los recursos que controla.

Paso 4: Analisis de los recursos de la organizacion.

Después de observar el exterior de la organizacién es importante repetir la accion en el interior. Las habilidades y
capacidades que tienen los empleados de la organizacidn, el éxito en la innovacién de nuevos productos, como
perciben los empleados a la organizacién, el trabajo del 4rea de comunicacién, etc. :

Este paso obliga a la gerencia a reconocer que cada organizacién, sin importar su tamafio o poder, estéa restringida
de alguna manera por los recursos y habilidades que dispone. UUna firma de disefio de programas por computadora
como Gingko Design de San Francisco no puede facil y eficazmente disefiar productos. La compafiia necesita los
recursos para competir exitosamente con los gigantes de Microsoft, Silicon Graphics, AT&T y Apple Computer.

Paso 5: Identificacion de fortalezas y debilidades.

El analisis del paso 4 debe llevar a una evaluacién clara de los recursos internos de la organizacién (como capital,
experiencia técnica, fuerza de trabajo capacitada y experiencia gerencial). También debe sefialar las capacidades
de la organizacién para desempefiar actividades funcionales distintas (como mercadotecnia, operacion,
investigacion y desarrollo; y recursos humanos).

Cualquier actividad que la organizacién haga bien o cualquier recurso del que dispone son conocidos como
fortalezas. Las debilidades son actividades que la organizacién no realiza bien o recursos que necesita pero que no
posee. Volviendo a nuestro “dilema de un gerente'. Quizd la pregunta sea ;qué buscaria al determinar las
fortalezas (capacidades unicas y recursos excepcionales) y debilidades de una organizacion?.

Comprender la cultura de la organizacién, sus fortalezas y debilidades es vital para la gerencia. Especificamente
los gerentes (lideres) deben estar conscientes de que las culturas fuertes y débiles tienen efectos diferentes en la
estrategia, y que el contenido de una cultura tiene un efecto importante en |a estrategia elegida.

La cultura de una organizacién es su personalidad. Refleja los valores, creencias, actitudes y los comportamientos
valorados que comprenden la “forma en que las cosas se hacen alli". En una cultura fuerte, casi todos los
empleados tendran una comprensién clara de lo que es la organizacion. Esto debe facilitar que la gerencia
transmita a los nuevos empleados la competencia distintiva cle la organizacién. 0

Los gerentes pueden transmitir los valores culturales a los nuevos empleados en mucho menos tiempo que un
competidor con una cultura débil. El lado negativo de una cultura fuerte, por supuesto, es que resulta mas dificil
hacer cambios. Una cultura fuerte puede actuar como una barrera importante a la aceptacién de un cambio en las
estrategias de la organizacién. Las organizaciones de éxito con culturas fuertes pueden convertirse en prisioneras
de sus propios éxitos pasados.

Las culturas difieren en el grado en el que fomentan el asumir riesgos, explotar la innovacién y recompensar el
desempefio. Dado que las elecciones estratégicas incluyen dichos factores, los valores culturales influyen en la
preferencia de la gerencia por ciertas estrategias.

En una cultura que evita riesgos, por ejemplo, es muy probable que la gerencia favorezca estrategias que son
defensivas, que minimizan riesgos financieros y que reaccionan al cambio en el entorno en lugar de tratar de
anticiparse a esos cambios.

® Johnson Gerry y Scholes Kevan Direccién Estratégica Edit. Prentice Hall, E.U. 2000 pp. 275y 276
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Cuando se evita el riesgo no debera sorprenderio encontrar estrategias gerenciales que hacen énfasis en recortar
gastos y mejorar las lineas de productos ya establecidas. A la inversa, en lugares donde la innovacién es muy
apreciada, resulta probable que la gerencia favorezca nuevas tecnologias y el desarrollo de productos en lugar de
contar con mas locales de servicio o una fuerza de ventas superior.

La cultura organizacional también puede promover o frenar las acciones estratégicas de la organizacién. Un
estudio demostré que empresas con culturas estratégicamente apropiadas tuvieron un mejor desempefio que otras
corporaciones seleccionadas con culturas menos apropiadas. ;,Qué es una cultura apropiada estratégicamente?
Se trata de aquella que apoya la estratégica elegida por la firma.

PASO 6: Formulacién de Estrategias.

El paso 6 se completa cuando la gerencia ha desarrollado una serie de estrategias que le daran una ventaja
competitiva sobre sus rivales. De hecho las estrategias corporativas, de negocio y funcionales permiten que la
compafila compita con éxito en el mercado global.

PASO 7: Implementacién de Estrategias.

El pendltimo paso en el proceso de administracion estratégica es la puesta en practica. Una estrategia sé6lo es tan
buena como su puesta en practica. Sin importar con cuanta efectividad haya planificado sus estrategias una
compaifiia, no podré tener éxito si las estrategias no son puestas en practica como es debido.

PASO 8: Evaluacion de Resultados.
El paso final de la administracién estratégica es la evaluacién de resultados.

Por otra parte es importante mencionar que existen varios tipos de estrategias que son utilizados dentro de los
niveles de estrategia que mencioné en lineas anteriores que son: estrategia de estabilidad, estrategia de
crecimiento, diversificacion relacionada, diversificacién no relacionada, de atrincheramiento, combinacion.

Una estrategia de estabilidad se caracteriza por la ausencia de cambios significativos. Ejemplos de esta
estrategia son seguir sirviendo a los mismos clientes al ofrecerles el mismo producto o servicio, mantener la
porcion del mercado y mantener la marca anterior de utilidades sobre inversién de la organizacion.

¢ Cuando debe buscar la estabilidad la gerencia?, cuando considere que el desempefio de la organizacién es
satisfactorio y el entorno parece estable y sin cambios, es decir, la empresa no tiene fortalezas valiosas o
debilidades graves y no hay oportunidades del entorno abundantes que perseguir, pero tampoco ninguna amenaza
critica por evitar.

No es facil identificar organizaciones que busquen una estrategia de estabilidad. En Estados Unidos, por ejemplo,
la tendencia de crecimiento tiene un atractivo universal y el retraimiento con frecuencia se acepta como un mal
necesario. La blsqueda activa de la estabilidad puede dar como resultado que la gerencia sea considerada como
complaciente o hasta apatica.

La empresa Kellogg’s, es un ejemplo de una empresa que se vale de esta estrategia. El énfasis constante de la
compaiiia en alimentos para el desayuno no le ha dado un nicho Gnico a explotar. La gerencia de la empresa tiene
poco interés en diversificarse hacia otras areas como muchos de sus competidores en la industria alimentaria y
parece satisfecha con mantenerse en donde esta. >’

La estrategia de crecimiento a nivel corporativo busca incrementar el nivel de las operaciones de la organizacion.
Esto generalmente incluye incremento en ingresos empleados y/o participacion.

La busqueda del crecimiento tradicionalmente ha tenido un atractivo méagico para las empresas estadounidenses.
Supuestamente lo mas grande es lo mejor. Para nosotros este tipo de estrategia significa incrementar el nivel de
las operaciones de la organizacién,

5! John Gerry y Scholes Kevan, Direccion Estratégica, Edit. Prentice Hall, E.U. 2000, p. 254
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Esto incluye medidas populares como mayores ingresos en las ventas, mas empleados y mayor participacién del
mercado. El desarrollo puede lograrse mediante la expansién directa, una fusion, la adquisicién de empresas
similares o la diversificacion.

El crecimiento mediante la expansién directa (o concentracién) se logra incrementando internamente las ventas de
una empresa, la capacidad de produccién o la fuerza de trabajo. No hay adquisicién o fusién con otras firmas; en
lugar de ello, la empresa desea crecer por si sola, mediante sus propias operaciones de negocio. Por ejemplo,
McDenald’s ha seguide dicha estrategia mediante la expansién directa. La compafiia nunca ha adquirido otras
cadenas de restaurantes de comida rapida. Ha crecido sélo mediante la concesién de franquicias a personas que
estan dispuestas a entrenarse a la manera de McDonald’s.

Una empresa también podra elegir crecer directamente al crear (no adquirir o fusionarse) nuevos negocios que
operan en la misma linea que la empresa original, en negocios relacionados o no relacionados. Por ejemplo,
Brinker International es uno de los operadores de restaurantes mas grandes de Estados Unidos en el segmento de
cenas informales.

Sus cadenas de restaurantes incluyen Grady’s American Grill, Chili’s, Grill & Bar, Romano’s Macaroni Grill,
Spageddies, On the Border y Cozymel’s. Brinker ha decidido crecer mediante el desarrollo de su propio “concepto”
de cadenas de restaurantes y no adquirir o fusionarse con otras cadenas.

Por dltimo, una compafila puede crecer directamente al crear negocios dentro de su propio canal de distribucién
vertical. Por ejemplo a diferencia de otras compafias aéreas que adquieren sus alimentos para los vuelos de
proveedores externos, Unites Airlines ha creado su propio negocio de servicio de alimentos a bordo para
aprovisionarse.

Otra forma mediante la cual muchas compafiias deciden crecer son las fusiones o adquisiciones de empresas
similares como una medida estratégica conocida como diversificacién relacionada. Una fusién ocurre cuando
dos o0 mas empresas generalmente de tamafio similar, se combinan en una, por medio de un intercambio de
acciones.

Por ejemplo, Sperry y Burroughs se fusionaron en Unisys hace varios afios en un intento por competir con mayor
efectividad con IBM en el mercado de las computadoras. También se han dado muchas fusiones en la industria de
la farmacéutica.

Por ejemplo, algunas de las mas grandes incluyen a Bristol-Myers y Squibb, Marion Labs y Merrell-Dow, asi como
Merck y Medco Containment Services. El crecimiento también puede ocurrir por adquisicién, que es cuando una
compariia adquiere a otra mediante un pago de efectivo o acciones o una combinacién de ambos.

Finalmente una compafia puede elegir su crecimiento mediante una diversificacion no relacionada, que significa
fusionar o adquirir firmas no relacionadas o empresas que no estan relacionadas directamente con los que la
compaiiia hace.

Molson Cos., la cervecera mas grande de Canada, también tiene intereses de negocios en productos y servicios de
limpieza, ventas al menudeo, deportes y entretenimiento. Este enfoque fue muy popular en las décadas de los
sesenta y setenta. Sin embargo, debido a las dificultades para competir con éxito en mercados no relacionados, el
uso de la diversificacién no relacionada como medio de crecimiento ha decrecido en su popularidad durante la
década de los ochenta y noventa.

Atrincheramiento; hasta la década de los ochenta, el atrincheramiento era una mala palabra para los agentes

estadounidenses. Nadie queria reconocer que buscaba una estrategia de atrincheramiento: reducir el tamafio o la
diversidad de sus operaciones.
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Sin embargo, durante la Gltima década, la reduccién de gerentes se ha convertido en uno de los problemas més
investigados en el campo de la administracién. Los motivos para ellos son numerosos. Una competencia global
agresiva, la desregulacién, las fusiones y adquisiciones y los adelantos tecnolégicos importantes son algunos de
los mas obvios.

No son pocas las empresas que recientemente han producido una estrategia de atrincheramiento. General
Dynamics Mobil Oil, AT&T, Eastman Kodak, IBM, Chase Manhattan Bank y Union Carbide. En la unidad de autos
de alquiler nacional de General Motors, una importante estrategia de atrincheramiento resucité la tambaleante
unidad. Si las medidas agresivas para reducir costos y otras acciones adoptadas por la gerencia de la empresa no
hubiesen funcionado, es probable que GM hubiera tenido que cerrar la operacién entera.

El atrincheramiento es también una eleccién estratégica para las organizaciones no lucrativas. Por ejemplo, los
cambios en la politica global han llevado a organizaciones de defensa militar estadounidenses como el ejercito y la
Fuerza Aérea a hacer recortes al cerrar varias bases militares en todo el mundo.

También cierto numero de universidades e instituciones de educacion superior se han atrincherado al eliminar
ciertos programas o algunas de las secciones de un curso que se ofrece, o bien congelando la contratacién de
profesores y personal administrativo adicional.

Estas acciones estratégicas son una respuesta a la disminucién de inscripciones de alumnos y la reduccién de
asignaciones econdmicas del Estado a la educacién superior.

Combinacién; una estrategia de combinacién es |la busqueda simultdnea de dos o mas de las estrategias
anteriores. Por ejemplo, cierta unidad de negocio e una corporacién puede estar buscando crecer, en tanto que
otra se atrinchera. Tomemos por ejemplo a PepsiCo y las estrategias que sus diversas divisiones siguen. En su
unidad de Pepsi-Cola, los gerentes estadn siguiendo una estrategia de atrincheramiento debido a la intensa
competencia de precios en el mercado global de las bebidas gaseosas.

En sus unidades Pizza Hut, KFC y Taco Bell, las ventas de productos se han estancado y los gerentes buscan
estrategias de estabilidad mientras surgen oportunidades de crecimiento futuro. La Gnica unidad que busca una
fuerte estrategia de crecimiento es la divisién Frito-Lay, que tiene el 45 por ciento del mercado de botanas saladas
estadounidenses.

Marcos Estratégicos a Nivel Negocio.

Ahora, iremos al nivel de negocio en el que los gerentes deciden como quieren que su unidad compita en el
mercado. Los marcos mas populares para guiar a los gerentes de una unidad de negocio son los enfoques de
estrategia adoptiva y de estrategia competitiva.

El marco de estrategia de adaptacién fue desarrollado del estudio de estrategias de negocios, realizado por
Raymond Miles y Charles Snow. En primer termino, Miles y Snow identificaron cuatro tipos estratégicos:
defensores, buscadores, analizadores y reactores.

Luego demostraron que el éxito puede alcanzarse en cualquiera de las primeras tres estrategias si existe un buen
ajuste entre la estrategia y el entorno de la unidad de negocio, la estructura interna y los procesos gerenciales. No
obstante, Miles y Snow descubrieron que la estrategia de reactor con frecuencia lleva al fracaso. Veamos cada uno
de estos tipos estratégicos y exploremos cémo lo han usado las organizaciones para su provecho.

Los defensores buscan la estabilidad al hacer énfasis en un dominio de operacién estrecho, en una industria bien

definida. Tienen negocios bien establecidos que buscan proteger. Dentro de su nicho limitado, los defensores
buscan agresivamente impedir que los competidores entren en su terreno.
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Por ejemplo, Unién Carbide se ha mantenido deliberadamente como una empresa quimica. Aun cuando opera en
muchos segmentos de la industria como los quimicos industriales pesados, quimicos especializados, quimicos
para la agricultura, bacterias y plasticos, ha decidido permanecer sélo en esas areas en las que tiene experiencia y
cuenta con buenas probabilidades de éxito.

Los defensores se valen de las tacticas econdémicas normales como precios competitivos o la creacién de
productos o servicios de alta calidad y tienden a ignorar desarrollos y tendencias fuera de su propio nicho reducido.
En su lugar eligen crecer al captar una mayor participacién del mercado en sus mercados actuales y limitar el
desarrollo de nuevos productos.

En contraste con los defensores, los buscadores procuran la innovacién. Su fortaleza esta en encontrar y explotar
nuevas oportunidades de productos y mercado. La organizacién 3M, es el ejemplo de una compaiiia que puede
describirse como buscadora. Sus muitiples innovaciones en productos, como las populares notas “Post-it" y una
cultura corporativa que alienta que los empleados asuman riesgos, la distingue de sus competidores.

Los buscadores dependen de su habilidad para investigar una amplia variedad de condiciones del entorno,
tendencias y acontecimientos. Los margenes de utilidad deben ser altos para justificar los riesgos que asumen y
compensar las ineficiencias de producciéon. También, la flexibilidad en la toma de decisiones es determinante para
el éxito de un buscador. Federal Express es el ejemplo de un buscador. Fue el pionero en innovaciones en la
entrega de paqueteria y servicio y ha ampliado sus servicios a nivel global.

Los analizadores son imitadores. Copian las ideas de éxito de los buscadores y deben tener la capacidad de
responder a las iniciativas del buscador y al mismo tiempo mantener una eficiencia de operacién en sus productos
actuales y areas de mercado. Buscan oportunidades activamente. Pero sélo las que se ajusten a sus capacidades
organizacionales.

También analizan nuevas posibilidades de negocio a fondo antes de lanzarse. Si bien los analizadores tienden a
tener margenes de utilidades mas pequefios que los buscadores, también son mas eficientes. Matsushita Electric
Incorporated, la enorme compaiiia japonesa de electrénica, es un ejemplo de una analizadora.

Toma riesgos calculados en nuevas areas de negocio pero no busca nuevas aventuras de manera emprendedora.
También en la feroz competencia dentro de la industria de la aviacién, muchas compaiiias incluyendo a United,
Continental, Mark Air y Kiwi entre otras, estan copiando el enorme éxito del formato de Southwest Airlines de carga
baja y tarifas reducidas.

Los reactores son firmas que operan sin un plan estratégico coherente. Reaccionaba a los cambios del entorno y
con frecuencia se meten en situaciones de crisis.

En general, los reactores responden de manera inapropiada, tienes un mal desempefio y son renuentes a
comprometerse agresivamente con una estrategia especifica para el futuro. Bacardi Ltd., aunque sigue siendo la
marca de mayor venta en Estados Unidos, sufrié una de las peores caidas en ventas en la historia moderna de la
industria licorera (alrededor de un 27 por ciento en un periodo de dos afos de 1991 a 1993). Sin embargo, Bacardi
sigue siendo una empresa muy conservadora y no ha desarrollado productos innovadores que atraigan los gustos
cambiantes del consumidor.

También, las acciones estratégicas de Sears en los Gltimos afios pueden considerarse como las de un reactor. La
compafiia no tenia una vision de lo que deseaba o a dénde ir. No podia decidir si moldearse al estilo de Wal-Mart o
J.C. Penney. La administracion intenté varias formas de ventas al menudeo, llegando al extremo de cerrar tiendas
durante un dia para poder hacer cambios en |a distribucién de la tienda y colocar anuncios promocionales.

También eliminando el punto central de éxito de su operacién al menudeo: el catdlogo Sears. Estas acciones y

otras decisiones estratégicas inconsistentes contribuyen a que Sears perdiera su posicién como el vendedor al
menudeo mas destacado del mundo.
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Muchas ideas importantes en la planificacion estratégica han surgido del trabajo de Michael Porter de la Escuela
de Negocios de Harvard. Su marco de estrategias competitivas identifican dichas estrategias genéricas que he
mencionado en las lineas anteriores y que los gerentes pueden elegir.

El éxito depende de seleccionar la estrategia correcta, una que se ajuste a las fuerzas competitivas de la
organizacién en que se encuentra. La contribucién mas importante de Porter ha sido delinear con cuidado la forma
en que la gerencia puede crear y sostener una ventaja competitiva que dé a la compafiia una rentabilidad por
arriba del promedio.

Por su parte, Johnson Gery y Scholes Kevan consideran que el objetivo del andlisis estratégico en comunicacién
es configurar una idea de la influencia clave sobre el bienestar presente y futuro de la organizacion y por tanto
sobre la eleccién estratégica.

Un modelo bésico del proceso de direccién estratégica es: =

r Capacidad |
El entorno l Estratégica
N /

‘ Andisis |
|  Estratégico

Cultura l ‘ Expectativas de los

Organizativa stakeholfers

El entorno, la organizacién existe en el contexto de un complejo mundo comercial, econémico, politico,
tecnolégico, cultural y social. Este entorno cambia y es méas complejo para unas organizaciones. Puesto que a la
estrategia le incumbe la posicién que mantiene la empresa en relacién a su entorno, la comprensién de los efectos
del entorno en la empresa es de importancia para el andlisis estratégico. La gama de variables del entorno es muy
grande. Muchas de estas seguramente haran presentar algun tipo de oportunidad, muchas otras amenazaran a la
firma.

Los recursos de la organizacién, asi como existen influencias externas sobre la empresa y sobre su eleccion de
estrategias, también existen influencias internas. Una de las formas de estudiar la capacidad estratégica de una
organizacion es considerar sus puntos fuertes y sus puntos débiles (qué es lo que la organizacién hace bien y en
qué falla, o en donde se encuentra en ventaja o desventaja competitiva, por ejemplo). Estos puntos fuertes y
débiles pueden ser identificados a través del estudio de Focus.

Las expectativas de los diferentes receptores (altos directivos y empleados en general) son importantes ya
que influiran en lo que se considera aceptable en términos de las estrategias . No obstante las creencias y
supuestos que constituyen la cultura de las organizaciones, también tienen su influencia importante.

El entorno, los recursos de la organizacién y las expectativas de los diferentes receptores (altos directivos y
empleados en general) dentro del marco cultural de la organizacién, proporcionan conjuntamente las bases del
analisis estratégico de una organizacién. A continuacién presentamos de manera grafica los aspectos que se
deben considerar dentro del analisis estratégico segun Johnson Gerry y Scholes Kevan:

52 Johnson Gerry y Scholes Kevan, Direccién Estratégica, Edit. Prentice Hall, E.U, 2000, pp. 11y 15
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El analisis estratégico proporciona las bases para la eleccion estratégica este aspecto esta constituido por tres
partes: generacién de opciones estratégicas, la evaluacién de las opciones estratégicas y la seleccion de la
estrategia. La implantacién de la estrategia es la puesta en practica de la estrategia, incluyendo toda la logistica de
implantacién. Esta suele comprender una planificacién de recursos, cambios en la estructura y disefio de la
organizacion, direccion del cambio estratégico (acciones encaminadas al proceso de cambio).

La implantacién de la estrategia le concierne la puesta en practica de la estrategia, incluyendo toda la logistica de
implantacién. Esta suele comprender una planificacion de recursos, cambios en la estructura y disefio de la
organizacién, direccién del cambio estratégico (acciones encaminadas al proceso de cambio). *°

Al respecto, en el libro Direccién Estratégica, Johnson Gery y Scholes Kevan dice que existen los siguientes tipos
de estrategias:

Pretendidas y realizadas.
Normalmente se describe como si las desarrollaran los directivos de forma planificada y pretendida. Se formula
quizd mediante un proceso de planeacién.

Emergentes, oportunistas e impuestas.
Si se contempla a la estrategia como la orientacién de la organizacién, desarrollada en el tiempo, entonces puede
concebirse , asimismo, como un proceso emergente.

También pueden efectuarse de forma oportunista al ocurrir cambios en el entorno o al identificar nuevas
habilidades se puede sacar ventaja de éstos, o puede ser impuesta por la alta direccién, quien decide que el
desarrollo de dicha estrategia puede producir cambios positivos a largo plazo dentro de la organizacion. **

La comunicacion es una herramienta indispensable en cualquier organizacién; estudiar la comunicacién interna del
banco BITAL resulta un estudio de caso productivo y benéfico porque esta institucién bancaria entiende la
importancia que juegan las acciones estratégicas de comunicacién interna; tema que de considerarse dentro de la
carrera de Ciencias de la Comunicacién sensibilizaria y ampliaria la visién a los nuevos comunicadores
organizacionales, sobre la importancia y necesidad de su contribucién social en la comunicacién organizacional,
como bien comenta Fernandez Collado: fa comunicacién organizacional es funcién integral de la organizacién.” =

- -, Ibidem, p. 17
** |bidem, p. 17
* Fernandez Collado, La Comunicacion en las Organizaciones, Trillas, México 1991, p.33
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Ahora explicaremos que se entiende por Banco. Pues bien, el hombre en la antigliedad se vio en la necesidad de
guardar sus riquezas, que en ese tiempo consistian en los frutos, semillas que mdas escaseaban. Riquezas que
estaban sujetas a perderlas por carecer del debido cuidado.

El hombre moderno ha rebasado en su totalidad esos problemas, porque sus riquezas expresadas en dinero las
guarda en banco que, al igual que otros negocios, operan para obtener utilidades. Hacen esto vendiendo sus
servicios, tanto a individuos, empresas, dependencias gubernamentales, iglesias, escuelas o a cualquiera que
necesite dinero.

Los bancos brindan servicios, que son esenciales para la operacién de las empresas, como prestar dinero. Su
funcién mas importante es proveer fondos. Estas instituciones financieras se especializan en aceptar depésitos de
dinero y hacer que los fondos estén disponibles para el momento en que los piden los depositantes. Tienen
grandes operaciones de ahorro (depésitos a plazo y vista), conceden prestamos sobre la base de plazos cortos
como de 30, 60, 90 6 120 dias.

Proporcionan un sitio dénde depositar el excedente de efectivo por un determinado periodo garantizando intereses
sobre el mismo; convierten dinero extranjero en moneda nacional, brindando asesoramiento e informacién sobre
las alternativas que mas le convienen para ahorrar seglin sus necesidades. Proporcionan un lugar para la custodia
de efectivo; brindan los medios para el manejo de cheques, conceden prestamos a las empresas y clientes,
manejan operaciones en monedas extranjeras, etc.

Para entender la importancia de las estrategias y acciones estratégicas de comunicacién en una institucién
financiera como Bital, es importante entender el vocabulario estratégico que hemos comentado en las lineas
anteriores, para aclarar un poco mas este punto, antes de iniciar el capitulo dos, presento el siguiente cuadro que
da fin al primer capitulo y ejemplifica la importancia de las estrategias y acciones estratégicas:

TERMINO DEFINICION EJEMPLO PERSONAL

Mision Premisa dominante en la linea con los Estar sano y tener buena apariencia
valores y expectativas de la Alta direccién
y los empleados.

Meta Declaracion general de la intencién o el Perder peso.
propésito.
Objetivo Cuantificacion (si es posible) o declaracién Perder 10 libras hasta el 1 de sep.

mas precisa de la meta.

Estrategia Categorias amplias o tipos de acciones Dieta y ejercicio.
para lograr objetivos.

Acciones Pasos individuales para implantar estrategias Eliminar postres, pastas,

Estratégicas (relacionadas con cuestiones operacionales o mantequilla,
con individuos identificados). nadar todos los dias.

Control El seguimiento de las acciones encaminado Pesarse todos los dias al levantarse, si el
areforzar objetivos. Desembocan en valorar progreso es satisfactorio no hacer nada; si
la eficiencia de las estrategias y de las acciones, no, considerar otras estrategias y acciones.

modificar estrategias o acciones
segun sea necesario.

Gratificaciones = Compensacion por haber alcanzado los objetivos Comprar un traje nuevo.
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Capitulo 2
BITAL (Banco Internacional)
Surgimiento, origenes y desarrollo.

Historia en vilo, tormentosa y conflictiva, ha sido la del Banco Internacional hoy conocido como BITAL el cuarto
principal banco del sistema en México. Esta institucion nace por la polémica de ser fundada por el Ex-Secretario de
Hacienda y Ex-Director del Banco de México quien decidi6é apoyar la candidatura independiente a la presidencia de
Juan Almazan.

Del fracaso de la campafia almazanista, de la cual Luis Montes de Oca fue tesorero, se derivd la fundacién del
Banco Internacional (B.1.) en 1941. Del momento de su fundacion a la fecha es posible advertir en la vida de BITAL
las siguientes etapas evolutivas: auge de 1941 a 1958 bajo la batuta de su fundador; crisis de 1859 a 1970, cuando
la mayoria de los accionistas estuvieron en manos de la familia Garcia Mora y fueron entregadas al gobierno en
accion en pago por la deuda de Finasa del ingenio de San Cristébal.

Un banco inestable fue BITAL durante su etapa como Banco Mixto, de 1970 a 1882, cuando dos proyectos
gubernamentales de tipo financiero se lo disputaron como ventanilla para hacerse de recursos.

En 1982 se nacionaliza la Banca y en 1984 los antiguos accionistas de Bancreser fundan Grupo Financiero Privado
mexicano, S.A. de C.V., Grupo Prime, con las empresas financieras no bancarias que les fueron entregadas como
parte del pago del banco estatizado.

En 1991 Grupo Prime se constituye como la primera agrupacién financiera autorizada en el pais, que cuenta con
todos los servicios financieros, exceptuando los bancarios. Se privatiza la banca en 1992, Grupo Financiero
Privado Mexicano participa en la desincorporacién bancaria. En junio adquiere Banco Internacional y adquiere el
nombre de Grupo Financiero Prime Internacional, y en junio de 1995 se cambia la denominacién a Grupo
Financiero Bital.

Se equivocaron los que pensaron que las zozobras de la institucién terminarian con su reprivatizacién en 1992. Ahi
estuvo para demostrarlo el conflicto a muerte entre los accionistas Antonio del Valle y la familia Berrondo, quienes
tenian visiones estratégicas divergentes, mientras que Del Valle queria “una consolidacién del banco" los Berrondo
pensaban convertirlo en “lider en el financiamiento de automéviles” y para ello la institucién requerfa capital fresco
por aproximadamente 700 millones de dblares.

Para periodistas como Bruno Donatello, BITAL se ha caracterizado por sus vaivenes, sin lugar a duda esta en lo
correcto al referirse a esta organizaciéon con dicho término, para entenderlo se desarrolla a detalle en los siguientes
puntos la historia de esta organizacién bancaria que forma parte de la banca en México. »

2.1 La filosofia de una organizacién bancaria

La vida de México a partir de la Revolucién de 1910, ha sido un esfuerzo permanente por formular, primero, y
consolidar después, una estrategia compartida de desarrollo integral con soberania y libertad ciudadana. Para ello
ha jugado un papel relevante e innegable la fundacién de organizaciones que garanticen la continuidad de
esfuerzos y que eviten posibles desviaciones en la vida democratica del pals.

En efecto, las organizaciones financieras han participado en forma importante en el fomento del ahorro interno y la
obtencién de recursos complementarios del exterior, que han canalizado de manera eficiente y productiva para la
creacion de fuentes de trabajo y para el desarrollo de nuevas actividades econémicas que nos han posibilitado
construir un México Moderno, que en su actual momento histérico se abre a nuevos retos y nuevas posibilidades
dentro de la globalizacién.

% Donatello Bruno, "Los Vaivenes de BITAL", Periédico Economista, México D.F. 22 de agosto de 2002, p. 47
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Es asl como surge BITAL, una unidad econdémica y social, cuya actividad o giro es otorgar servicios bancarios que
satisfagan las necesidades de la comunidad.

De lo anterior surgen las siguientes preguntas

Pero, ;Qué es lo vital de la Cultura de BITAL?

¢, Cémo es la Gente BITAL?

¢ Cual es su Historia, Logros y Objetivos de esta organizacién?
¢, Como se hace presente y hace presencia BITAL?

BITAL es una organizacion que brinda el servicio bancario en México, es joven, con capacidad de futuro, espiritu
de lucha, busca ser innovadora y vanguardista. Su mision estd encaminada a propiciar un ambiente de seguridad,
respeto, cordialidad y ayuda mutua, es: "Hacer la vida de sus clientes fécil, ofreciéndoles la mejor propuesta de
valor en servicio, garantizando asi su retencién para generar niveles adecuados de rentabilidad hacia los
accionistas, mediante productividad y efectividad y con ello poder generar valiosas oportunidades de desarrolio para
sus empleados y contribuir en la bancarizacién de México". *°

La visién de BITAL es, “ser uno de los dos mejores Grupos Financieros en México con una participacién minima
del 20% en los mercados donde participen, en donde su gente tenga la capacidad de definir su propio ingreso y

destino”. %

Su filosofia coincide con la sostenida por la Banca Universal: “Ofrecer servicios financieros bajo el mismo techo”y

seguir ocho valores como gufa de todas las acciones cotidianas: servicio, productividad, esfuerzo, amabilidad,
z y F 5 g 7

honestidad, eficiencia, sencillez y excelencia. B

Por estos ocho valores, BITAL afirma que su filosofia habla de creencias que soportan y gufan su actuar:

e Esta organizaciéon cree en el reto, el trabajo en equipo, la innovacién y el servicio, asl como en el
desarrollo profesional y humano de su gente.

e« Cree que su comportamiento se refleja en actitudes que les permiten proyectar su |dentidad como gente
BITAL y que por ser similares, se alinean con facilidad y coherencia hacia su valor principal, que
reconocen como la excelencia, asi como a la misién.

Por eso, el espiritu de lucha, la perseverancia, la auto-confianza, el compafierismo, la disciplina, la lealtad, el
respeto, la integridad, el compromiso, la responsabilidad, la creatividad, la adaptabilidad al cambio, la flexibilidad,
el aprendizaje, la oportunidad, la equidad y la justicia, son principios elementales que los orientan con éxito hacia
el logro de la excelencia.

La organizacién reconoce que todo lo que han hecho, lo han logrado con la "gente BITAL" y no tendria sentido si
no definieran hacia dénde dirigiran su rumbo. Para ello, sus objetivos son:

e Ser la opcién nimero uno para sus clientes en los mercados donde participan, siendo el Grupo Financiero

mas eficiente y productivo del pais y marcando una imagen como una empresa lider.

Dar un rendimiento adecuado a sus inversionistas.

Ser la mejor opcidn profesional y familiar para la "gente BITAL" (empleados que conforman la institucién).

Ser una empresa vanguardista en la utilizacién de tecnologia de informacion.

Tener una gran cobertura geogréfica y facilitar medios de acceso que promuevan un eficiente servicio.

Garantizar sus procesos y servicios a los clientes.

Involucrar a todo el personal en los resultados de BITAL como Grupo, mediante planes de accién donde

todos contribuyan con sus acciones, creatividad, juicio, experiencia y entusiasmo.

s Fomentar la permanente Cultura de Cambio de BITAL, que es parte esencial de su motor y éxito y que va
intimamente ligada a su compromiso de rapidez de respuesta y respeto al ser humano.

e« & & & o

55 Documento Institucional de BITAL, Codigo de Etica, BITAL, México, 2000 p. 3
op.cit., p. 4
o op.cit, pp. S5y 6
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¢ Mantener la constante innovacion de productos y procesos, para garantizar el cumplimiento de la razén
medular de su mision, que es “hacer la vida facil a sus clientes...” y satisfacer con ello sus necesidades a
lo largo de los diferentes eventos de su vida.

Todo esto, lo hace BITAL, con la finalidad de posesionar su marca como un simbolo de confianza, seguridad,
solidez y garantia para sus clientes, sus accionistas y su gente. Sus objetivos comerciales son: confiabilidad,
informacién veraz y oportuna;, comodidad para el cliente; satisfacer las necesidades de los clientes en las
diferentes etapas de sus vidas; innovacién en productos, servicios y procesos; accesibilidad y cercania,
penetracién en el mercado; canocimiento de cada micromercado; identificacién de comportamiento de clientes y de
la competencia a través de los Consejos de Unidades de Negocio que buscan la rentabilidad en todas las Unidades
de Negocio; estrategias masivas de atencién soportadas y reforzadas en estrategias de relacién “uno a uno" y
atencién personalizada. %

BITAL una organizacién con vaivenes pero con logros, en los Ultimos afios, Grupo Financiero BITAL se ha
caracterizado como el Grupo Financiero de mayor crecimiento en México, particularmente en el nimero de
sucursales, cajeros automaticos, base de clientes y depésitos. La innovacién de productos y servicios, asi como la
imagen joven y dindmica que proyectan en sus campafas publicitarias y el respaldo tecnolégico y humano, han
sido factores clave para el éxito de la institucién.

En 1993, siguiendo una estrategia enfocada en infraestructura y rentabilidad, se adopt6 la imagen de BITAL que
refleja la naturaleza dindmica e innovadora del banco. A partir de este cambio, se lanzé una campafia masiva con
una agresiva estrategia publicitaria que rompié con los esquemas que imperaban en el Sistema Bancario Mexicano
y que generd la innovadora imagen con la que BITAL cuenta hoy en dia. Dicha imagen fue sustentada por su
enfoque en la tecnologia y en el crecimiento en sus canales de distribucion.

Emprendieron un agresivo plan de inversién para renovar los sistemas informaticos, en el cual se contactan todas
las sucursales en linea y en tiempo real, se implementa la digitalizacién de todas las firmas de las cuentas de
cheques y se automatiza la contabilidad y operacién en sucursales. Llevan a cabo la construccién del Centro de
Desarrollo y Tecnologia BITAL en la Ciudad de Toluca, en el Estado de México, en el cual cuenta con una Central
Informatica, que tiene la mayor capacidad en Latinoamérica y un poderoso Centro de Impresién con la mas alta
tecnologia. Esta poderosa infraestructura fue la que marco el inicio de la nueva era de BITAL.

Su red de sucursales creci6 en sélo 5 aflos de 310 a 1392 por lo que actualmente, una de cada 6 sucursales
bancarias, es BITAL.

Ampliaron el horario de sucursales, de 8 de la mafana a 7 de la noche, de Lunes a Sabado, 3 horas méas de
servicio; con ello cambiaron el disefio de las sucursales por un concepto innovador de facil acceso con una
atencion mas personal y cerca de los clientes.

Fueron los primeros en tener un cajero automatico en cada sucursal, ademas de que colocaron cajeros de
conveniencia en centros comerciales y empresas. Su red de cajeros automaticos creci6é de 77 a mas de 3,800. En
consecuencia, mas de 20 millones de transacciones al mes se llevan a cabo dentro de dicha organizacién; lo que
significa que cada 3 operaciones se hacen en un cajero automatico de BITAL.

También desarrollaron la banca por teléfono LINEA BITAL, que permite reaiiéar transacciones bancarias las 24
horas los 365 dias del afio. Actualmente atienden mas de tres millones de llamadas mensuales.

Desde su adquisicion, BITAL inicié una intensa labor para mejorar todas sus areas, etapas de desarrollo hacia el
cambio a través de la penetracion en el mercado, basada en la capacidad instalada en las sucursales
automatizadas a nivel nacional conectadas en linea y tiempo real, con tecnologia de punta.

L Fasciculo Historia BITAL, BITAL, México, pp.1y 2
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Asi mismo establecieron principios clave como la sinergia, que es la base para lograr un verdadero trabajo en
equipo entre cada una de las empresas del Grupo y con ello promover un esquema de ventas cruzadas bajo el
slogan: {Todos los servicios financieros bajo un mismo techo! .

BITAL desarrollé herramientas como el sistema “Fuera de Linea” y nuevas vias de informacién como INTRANET,
con las cuales alcanzé la vanguardia de comunicacién; asi mismo, generé una transformacién en la organizacién
de las sucursales, que posteriormente con fines estratégicos se les nombrard Unidades de Negocio,
estructurandose con menos personal, bajo un esquema de trabajo multi-funcional, con locales mas pequefios en
donde se aprovechan mejor los espacios, con una nueva imagen y sobre todo, mas cerca del cliente.

En 1995 BITAL reafirmé su espiritu de innovacién con el lanzamiento del Portal de Internet, la direccién
www.bital.com fue la primera alternativa bancaria de informacién y contacto con el publico en este canal. Tan sélo
el servicio de Conexion Personal registr6 mas de 170,000 clientes activos y cuenta con 3.2 millones de
transacciones por mes, ubicandolos como uno de los primeros bancos del pais en este aspecto.

Una accién rentable en BITAL ha sido el desarrollo del Sistema "Conoce a tu Cliente"; mercadotecnia uno a uno.
Constancia de ello, es que BITAL es el primer banco en ser reconocido por 3 afios consecutivos con el premio a la
Mayor Institucion Bancaria en América que utiliza el Customer Relationship Management (CRM). Lo anterior ha
permitido que el desarrollo de estrategias de micromercado enfocadas a incrementar la rentabilidad de sus
clientes con sistemas de incentivos y pago al personal més eficientes, aunado a un enfoque de la organizacién
orientado a mejorar la calidad de servicio. Esto ha permitido el desarrollo de productos de inversién y crédito de
acuerdo a las necesidades especificas de cada uno de sus clientes.

El 28 de septiembre de 2002, BITAL comunicé a todo su personal, los avances de la Relacién Uno x Uno, por
medio de CRM Customer Relationship Management. (Administracion de las Relaciones con los Clientes). Una
moderna y practica herramienta de negocio. En el mensaje se mencionaba que Thompson Financial, empresa con
importantes publicaciones en el sector financiero, seleccioné a 12 bancos latinoamericanos que cuentan un
programa formal de CRM implantado. Dentro de estos bancos destacan: Grupo Financiero BITAL (México), Banco
Itau (Brasil) y Banco Estado (Chile). *°

El programa de CRM de cada una de estas instituciones fue evaluado por personal especializado, el cual
distinguid, por 2da. vez consecutiva a Grupo Financiero BITAL con el premio Latin American CRM Bank of the
year. Tras el estudio de cada una de las propuestas, 156 recibidas este afio, se seleccionaron dentro de la
categoria "Large Enterprise" a tres empresas finalistas con el mejor programa de CRM: Grupo Financiero Bital,
Fleet National Bank y Pepsi, Americas.

Los tres finalistas presentaron sus casos de éxito dentro del CRM en la Conferencia Anual de Gartner celebrada
durante la tercera semana de septiembre en la ciudad de Chicago, Estados Unidos. Analistas, especializados y
asistentes estudiaron estos casos de éxitos y eligieron a Grupo Financiero BITAL como el merecedor del premio.

Dichos logros se deben a que el programa de CRM implantado en esta organizacion se esfuerza en conocer las
necesidades especificas de cada uno de los clientes, en dar el mejor nivel de servicio y ofrecer productos a la
medida a través de un anélisis minucioso de la base de datos y de una comunicacién directa principalmente entre
sus ejecutivos de cuenta y el cliente.

Asi, podemos confirmar que el resultado son los hechos, actualmente BITAL cuenta con 5.8 millones de cuentas
de captacién tradicional. Gracias a ello, es que uno de cada cuatro mexicanos tiene su cuenta de banco en BITAL.

Han expedido mas de 5 millones de Tarjetas de Débito Poder BITAL, por lo que una de cada 3 Tarjetas Visa
Electrén, es de BITAL. Mas de 1.6 millones de empleados cobran su némina a través de BITAL, es decir, de cada
4 trabajadores que se les deposita su némina, uno la recibe en BITAL. Ocupan el primer lugar en crédito bancario

% Comunicacién Interna Bital, “Bital gana por su CRM Customer Relationship Management , periédico electronico (Expresso), 28 de sepliembre de
2002
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para venta de automoéviles con mas de 3,800 unidades mensuales. Y tienen 45% de participacién de mercado en
crédito al campo en recursos de FIRA.

Aprovechando su liderazgo en Banca de Consumo, han logrado con estrategias de venta cruzada entre el Banco y
Seguros BITAL del 13% en el mercado de venta de Seguros, asi como el 22% en Seguros para Autos y el 12 % en
Seguros de Vida.

BITAL, a la vanguardia y un paso adelante en las expectativas de los clientes y la competencia, ha definido sus
estrategias, objetivos y metas. Esto ha sido una de las claves de su éxito. Con un enfoque hacia el futuro, BITAL
contempla como mercado potencial a los jévenes inversionistas, viendo en ellos lideres del mafiana, futuros
inversionistas.

Hoy en dia BITAL es una de las marcas mas reconocidas en el Sistema Bancario Mexicano; han crecido en la
penetracién de mercado desde 1992 de un 5.0% a un 12.5%.

Estan convencidos de que cuentan con la mejor gente, personal, accionistas y clientes. Ellos son el activo
principal; la fortaleza que impulsa su liderazgo con acciones y una estrategia clara.

Por todo ello, BITAL es hoy considerada una banca innovadora y de vanguardia.

2.2 Antecedentes de la Empresa

La Historia y logros de BITAL. Hace 61 afios, el 20 de agosto de 1941, se establece Banco Internacional
S.A.(BISA) en la ciudad de México, abrié sus puertas por vez primera para operar como instituciéon de crédito,
deposito y ahorro. Al iniciar sus operaciones el capital social fue de $ 6,000,000.00 moneda nacional. En la planta
baja del "edificio de Guardiola", estratégicamente situado en lo que era la Avenida San Juan de Letran (ahora Eje
Central Lézaro Cardenas) entre |as calles de Madero y 5 de Mayo, fue la primer sede del banco. %

Desde su inicio, el banco establecié una politica que fomentaba el constante crecimiento para atender a los
sectores de la poblacién que requieren los servicios bancarios. Para llegar a esta meta, Banco Internacional se
dedic6 a crear y consolidar una red de bancos asociados, distribuidos en toda la Republica, que ofrecieran las mas
amplias actividades financieras a su clientela.

E! primer presidente Ejecutivo de Banco Internacional fue el Sr. Luis Montes de Oca, y el Sr. Alonso Cerrillo,
Vicepresidente Ejecutivo. El esfuerzo dedicado al despegue y consolidacién del recién nacido Banco Internacional,
aunado al crecimiento de las ventas de materiales requeridas por el extranjero con motivo de la Segunda Guerra
Mundial, logré una balanza favorable.

La declaraciéon de guerra por parte de México a los paises del “Eje" el 22 de junio de 1942, propicié un aumento
del circulante monetario nacional que, a su vez, causé notable alza en los precios y fomento la inflacién.

BISA fusiona el Banco Metropolitano, S.A., en 1945. Las dos sucursales del Banco adquirido, mas su oficina
central, se convirtieron en las primeras tres sucursales de Banco Internacional, S.A., en el Distrito Federal. La
sucursal nimero 1, que ya no existe, se encontraba ubicada en Paseo de la Reforma y Calle Ejido.

La 2 en Venustiano Carranza y la 3 en La Merced. Fue tan positivo y acelerado el crecimiento de BISA que el 19 de
enero del 1965, se inauguré el edificio que seria la sede del banco, en la avenida Reforma # 156, en la ciudad de
México, conservandose asi, hasta hoy en dia como el 1er. edificio corporativo de la organizacién‘“

® video de Bital titulado: “Nuestra Historia", editado por el 4rea de Mercadotecnia y Publicidad en noviembre de 2001
81 Viideo de Bital titulado: “Nuestra Historia", editado por el area de Mercadotecnia y Publicidad en noviembre de 2001
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En 1972 el Gobierno Federal asumié el control de Banco Internacional a través de Nacional Financiera, y el banco
operé hasta 1981 como la Banca de primer piso de Nafinsa. En 1976 se funda Banco de Crédito y Servicio
BANCRESER por un grupo de inversionistas mexicanos. Este banco fue capaz de crecer, en un corto tiempo y a
través de la fusién de diversas instituciones financieras de menor tamafio, de una a cien sucursales de manera que
en 1982 se convertia, por su tamafio, en el décimo banco del pais y en el més rentable el sistema. Dos afios mas
tarde los accionistas fundadores de BANCRESER forman Grupo Privado Mexicano, que posteriormente cambia de
nombre a Grupo Financiero Prime.

En junio de 1892; Grupo Financiero Prime adquiere Banco Internacional del Gobierno Federal, formando a Grupo
Financiero Prime Internacional, y posteriormente cambiando su denominacién a Grupo Financiero BITAL. En ese
entonces, la empresa disponia de 12,000 empleados, 310 sucursales, 77 cajeros y 300,000 cuentas, lo cuél los
colocaba como el quinto banco mas grande del pals.

Actualmente, Grupo Financiero BITAL esta conformado por seis subsidiarias financieras:

Banco Internacional, S.A. (hoy BITAL)- fue adquirido por el Gobierno Federal en junio de 1992.

Casa de Bolsa BITAL, S.A. de C.V. - subsidiaria de Grupo Financiero Prime.

Almacenadora BITAL, S.A. - subsidiaria de Grupo Financiero Prime.

Fianzas México BITAL, S.A. - subsidiaria de Grupo Financiero Prime.

Seguros BITAL - constituida el 4 de junio de 1996.

Operadora de Fondos BITAL - constituida en enero de 2002.

Seguros BITAL cuenta con dos subsidiarias relacionadas con el ramo de prevision: Pensiones BITAL, S.A. de C.V.
- Constituida el 15 mayo de 1997 e ING Seguros (México), S.A. de C.V. - Adquirida por ING North American
Insurance Holding en diciembre de 1998.

Almacenadora BITAL, S.A. es una organizacion auxiliar de crédito que opera con el respaldo de Grupo Financiero
BITAL desde 1948, con el propdsito de apoyar a los empresarios, productores, comerciantes, importadores,
exportadores que requieran de sus servicios. Apoya en el manejo de varios y diferentes productos, desde granos,
semillas, hasta mobiliario y bienes de capital. Optimizando el almacenaje, y la distribucién de los productos a los
diversos puntos de venta en toda |la Republica Mexicana.

Constituye un importante apoyc en el desarrollo de empresas nacionales y extranjeras ya que vincula el
almacenaje de bienes y mercancia con el financiamiento , mediante la expedicién de certificados de depésito y
bonos de prenda, asi como la distribucién de productos, ademas de ofrecer servicios de almacenaje nacional,
depésito fiscal y habilitaciéon de bedegas.

Fianzas México BITAL, es una organizacién que por mas de 76 afios se ha mantenido a la vanguardia en
Servicios de Afianzamiento. La historia de Fianzas México BITAL comienza desde 1925 cuando nace operando
bajo el nombre de "Compaiiia de Fianzas para empleados de Correo y Telégrafos, S.A.". Posteriormente, en 1932
se convierte en Compafiia de Fianzas México, S.A.. En 1976 se consolida como Fianzas México, S.A.; en 1979 se
integra a una Institucién de Crédito. Asi pues en 1984 forma parte del Grupo Privado Mexicano (Prime).
Finalmente en 1992 Fianzas México BITAL se integra a Grupo Financiero BITAL.

Una fianza es un contrato por medio del cual una afianzadora (Fianzas México BITAL) se compromete a cumplir
una obligacién ante un beneficiario (acreedor) si el deudor principal no la cumple.

La mision de Fianzas México BITAL es ser |la afianzadora que brinde garantia y permanencia en el mercado, para
satisfacer oportuna y profesionalmente las necesidades de afianzamiento de nuestros fiados y la seguridad de
cumplimiento oportuno de nuestra obligacién fiadora ante beneficiarios.

Fianzas México BITAL tiene como objetivo brindar el Servicio de Afianzamiento y atencién a Fiados, Agentes,

Beneficiarios, Obligados Solidarios y Autoridad, cubriendo siempre sus necesidades y expectativas con calidad,
logrando asi mantener la permanencia, liderazgo, solidez y prestigio que los han caracterizado.
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En Fianzas México BITAL se pone especial interés en minimizar el riesgo que se asume por la suscripcién de
fianzas, esto a través de la *Administracion del Riesgo”, lo que otorga la posibilidad de asegurar la permanencia
en el mercado.

Dentro de los logros que ha conseguido la afianzadora podemos nombrar: que ha sido considerada por Duff &
Phelps de México como una institucién con muy alta habilidad para el pago de reclamaciones al recibir una de las
mas altas calificaciones que se otorgan a las compafiias de Seguros y Fianzas MAA. Asimismo recientemente
Standard & Poor's asigné su calificaciéon de solidez financiera de aseguradoras a Fianzas México BITAL, S.A.
(FMB). Lo cual refleja una adecuada posicién dentro del mercado mexicano de fianzas; mejoras al proceso de
suscripcion enfocadas al fortalecimiento de la rentabilidad; asi como un buen nivel de capitalizacién.

Los ramos que opera son fianzas de: fidelidad, judiciales, administrativas, crédito y fideicomisos de garantia.

Pensiones BITAL nace de la unién de dos grandes corporaciones. Es una empresa mexicana con autorizacién
definitiva para operar en Rentas Vitalicias y Seguros de sobrevivencia, comprometida a atender y apoyar a todos
aquellos trabajadores activos afiliados al IMSS que sufran de alguna incapacidad, invalidez o fallecimiento.

Esta filial que se dedica a ofrecer seguros de pensiones, derivados de la Ley del Seguro Social.

Seguros Bital
Se dedica a ofrecer servicios de proteccion patrimonial para clientes en sus personas y empresas, aprovechando la
amplia gama de sucursales.

Seguros B-l, Seguros BITAL y Pensiones BITAL

La mision de Seguros B-l (Seguros BITAL y Pensiones BITAL) es lograr la excelencia en los servicios que ofrecen,
siendo el grupo mas eficiente y productivo del pais, mediante un esfuerzo conjunto, ofreciendo asi el mejor servicio
al cliente y procurando el desarrollo integral.

Seguros B-l, es la empresa mas reciente creada por la asociacién estratégica de BITAL e ING, es una organizacioén
que inicié sus operaciones en el 2002, enfocdndose a los servicios, administracion y al area comercial, atendiendo
clientes como: Pensiones BITAL, Seguros BITAL, ING Seguros e Inmediato.

Los socios extranjeros de BITAL. En 1993 entr6 como socio importante el Banco Central Hispanoamericano, hoy
Banco Santander Central Hispano, con el 20% del voto de Grupo Financiero BITAL. Més tarde en 1994, este banco
espafiol vendi6 la mitad de su participaciéon al Banco Comercial Portugués. Estos socios mostraron su apoyo en el
proceso de capitalizacion del banco adquiriendo una parte importante de las obligaciones subordinadas
convertibles que el Grupo emitié en 1995,

En enero de 2002, Banco Santander Central Hispano anuncié que adquirié las acciones del Banco Comercial
Portugués, y en marzo 2002 convirtié anticipadamente su tenencia en obligaciones subordinadas convertibles,
llevando su participacién en Grupo Financiero BITAL a cerca del 30% del voto.

Las alianzas en servicio y previsién de BITAL. El 17 diciembre de 1996 se constituy6 Afore BITAL para
participar dentro del entonces nuevo Sistema de Ahorro para el Retiro.

Esta empresa se creé en sociedad con ING, que controlaba el 49% del capital. Esta alianza estratégica dio una
nueva perspectiva al negocio de BITAL,

A fines de 1998, la alianza entre Grupo Financiero BITAL e ING Group se consolidé cuando el grupo holandés
adquirio el 49% de Seguros BITAL, creando una sélida plataforma para participar agresivamente en el negocio de
Banca Seguros.

En octubre de 2000, BITAL vendié su participacioén de Afore BITAL a ING para fortalecer el capital del banco.
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La adquisicién de Banco del Atlantico. En diciembre de 1997, BITAL firmé un convenio con las autoridades para
asumir la administracion de Banco del Atlantico. Tres meses mas tarde, los depésitos, los créditos, las sucursales
y los empleados fueron integrados a la operacién de BITAL, logrando un importante ahorro en Atlantico.

Posteriormente, después de varios meses de negociacion, BITAL logré acuerdos entre IPAB-ATLANTICO. El
primero de octubre del 2002, la direccién general de BITAL comunicé a todo el personal los acuerdos definitivos,
con el Instituto para la Proteccién al Ahorro Bancario (IPAB), con el Banco del Atlantico S.A. y con Banco
Internacional S.A. (BITAL). Las principales caracteristicas de la operacién efectuada fueron:

» Los activos y pasivos de Atlantico asumidos por BITAL ascendieron a 63,795 millones de pesos.

e« BITAL aporté al saneamiento de Atlantico 1,678 millones de pesos, cantidad que fue reservada por
dicho banco de la siguiente forma: 1,500 millones de pesos con cargo a sus reservas de capital
efectudndose el 31 de marzo del 2002; y el remanente de 178 millones de pesos, con cargo a sus
resultados del tercer trimestre del presente ejercicio.

El importe consolidado de los pasivos del IPAB a favor de Atlantico, incluyendo los correspondientes al
saneamiento financiero y a los pasivos suscritos por el FOBAPROA, ascendieron al 30 de junio de 2002 a la
cantidad de 48,779.5 millones de pesos.

La capitalizacién de Grupo Financiero BITAL por Grupo HSBC (Hongkong Shangai Banking Corporation). El
21 de agosto de 2002, en un mensaje de la Direccién %2 se comunic6 a todo el personal de Grupo Financiero BITAL
que HSBC (Hongkong Shangai Banking Corporation) pronto adquiriria el control accionario de BITAL.

El proceso para capitalizar y asegurar la continuidad y permanencia de BITAL, llegdé a un acuerdo con el Grupo
Financiero HSBC, segunda institucion financiera mas grande del mundo, con activos superiores a los US 750 mil
millones de délares, mediante la cual HSBC adquiria el control accionario de BITAL.

Con lo anterior, se aseguraba el futuro de BITAL como uno de los principales competidores del mercado mexicano
respaldado por una de las principales instituciones financieras a nivel mundial tal y como lo comenté en su
momento el Presidente de GFB, Luis Berrondo al sefialar que los accionistas de Grupo Financiero BITAL
decidieron su futuro; es asi como BITAL se integré a una de las mas grandes instituciones financieras del mundo.

Ahora que se concluyé esta transaccion, podemos afirmar que en México estan presentes las dos instituciones
financieras mas grandes del mundo, asi como los bancos Ibéricos méas destacados. Esto sin duda es una sefal
mas de la confianza que los mercados financieros internacionales estan mostrando hacia México.

La vision de negocio de HSBC se sustenta en la satisfaccion total de sus clientes con una participacién en mas de
80 paises a nivel mundial, concentrando sus esfuerzos en la Banca de Menudeo contando en la actualidad con
7,000 oficinas donde laboran 170,000 personas.

Con esta operacién, HSBC tiene en BITAL su segunda mas grande red de sucursales después del Reino Unido,
reflejandose |la importancia que BITAL tendré en HSBC en las palabras del Presidente Ejecutivo del Grupo HSBC,
Sir Keith Whitson, quien dijo. “estamos entusiasmados frente a esta posibilidad de que Grupo Financiero BITAL se
una al Grupo HSBC. Con cerca de 1,400 sucursales, 6 millones de clientes y 17,000 empleados, Grupo Financiero
BITAL es una institucién de gran relevancia y fortaleza reconocida en México, pais que cuenta con extraordinarias
perspectivas econémicas. La adquisicion esté en Iinea con la estrategia de incrementar nuestra presencia en el
norte de este continente, lo cual nos permitira convertirnos en uno de los pocos bancos que faciliten el comercio
entre los paises que conforman el tratado de libre comercio de Norteamérica.”

Pero ;quién es HSBC (Hongkong and Shanghai Banking Corporation)?, la organizacién que a partir del 22 de
noviembre compré BITAL y que es considerado el lider de servicios financieros.

2 Comunicado de la Direccién Gral. a través del peri6dico electronico de Bital (Expresso) el 21 de agosto de 2002.

40



Grupo HSBC tiene un historial notable en servicios bancarios y financieros. Esta historia ha dejado su huella para
ser una de las organizaciones lideres en el mundo financiero moderno. El orgullo de este grupo en su historia no es
meramente una nostalgia. Al contrario, su historia da la pauta y explica como han podido seguir adelante cuando
tantas otras empresas sucumbieron. &

Con sede en Londres, el Grupo HSBC es una de las mayores organizaciones bancarias y financieras del mundo.
La red internacional del Grupo se compone por mas de 5,000 oficinas en 80 paises y territorios de Europa, la
region Asia-Pacifico, América, el Medio Oriente y Africa. El Grupo proporciona un rango muy amplio de servicios
financieros: banca personal y de negocios, corporativa, de inversién y banca privada; servicios de comercio;
manejo de efectivo; servicios de mercado de capitales y tesoreria; seguros; financiamiento de negocios y al
consumo; manejo de fondos de inversiones y pensiones; servicios fiduciarios; y servicios de custodia y valores.
Para el 31 de diciembre de 1999, los activos del Grupo sumaban un total de US$569 billones (£352 billones,
HK$4,424 billones). Tiene mas de 175,000 accionistas alrededor del mundo.

Esta breve historia, traza los origenes y la evolucién de las compaiiias que componen el Grupo HSBC. La
historia concluye con un resumen del alcance de los cambios en los Gltimos afios, los cuales han contribuido a la
posicion especial que tiene el Grupo en los mercados principales de hoy en dia.

Miembros principales del Grupo HSBC

Compaiiia por orden de fecha de ingreso al Lugar de Fecha de Fecha de
Grupo HSBC origen nacimiento ingreso
The Hongkong and Shanghai Banking Hong Kong 1865 1865

Corporation Limited
Hongkong and Shanghai Banking Company Limited

HSBC Bank Middle East Londres 1889 1959
The British Bank of the Middle East

Hang Seng Bank Limited Hong Kong 1933 1965
Hang Seng Bank Limited

HSBC Bank USA Buffalo 1850 1980
Marine Midland Bank, N.A.

HSBC Bank Canada Vancouver 1981 1981
Hongkong Bank of Canada
HSBC Bank Australia Limited Sydney 1986 1986

Hongkong Bank of Australia Limited

HSBC Bank plc Birmingham 1836 1992
Midland Bank plc
HSBC Trinkaus & Burkhardt KGaA Dusseldorf 1785 1992

Trinkaus & Burkhardt KGaA

HSBC Guyerzeller Bank AG Zurich 1894 1992
Bank Guyerzeller AG
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HSBC Bank Malaysia Berhad Kuala Lumpur 1994 1994
Hongkong Bank Malaysia Berhad

HSBC Bank Brasil S.A. —Banco Multiplo Curitiba 1952 1997
Banco Bamerindus do Brasil S.A.

HSBC Bank Argentina S.A. Buenos Aires 1903 1997
Banco Roberts S.A.

HSBC Bank USA Nueva York 1966 1999

Republic New York Corporation

HBSC Republic Bank (Suisse) SA Ginebra 1988 1999
Republic National Bank of New York (Suisse) SA

Fuente: www.hsbc.com.mx 12 de enero de 2003

El nombre del Grupo HSBC viene del Hongkong and Shanghai Banking Corporation Limited, miembro fundador del
Grupo moderno. El banco se originé en las comunidades de negocios en la costa de China durante los afios
sesenta del siglo XIX. En esa época, el financiamiento del comercio en la regién no estaba muy bien desarrollado
y la mayoria de las transacciones las manejaron casas de comercio europeas, 0 hongs, en vez de bancos
formales. Ya para el principio de la década de los 60s, los hombres de negocios locales necesitaban mayores y
mas sofisticadas facilidades. En Hong Kong, en particular, los lideres de negocios necesitaban servicios bancarios
especializados de preferencia de bancos locales, manejados localmente.

Como respuesta a esta necesidad, en 1865 se llevé a cabo la fundacién del banco. El hombre tras la inspiracién de
la nueva compaiiia fue Thomas Sutherland, quien fue en aquel entonces, el superintendente de la Peninsular and
Oriental Steam Navigation Company, quien formula un prospecto para un banco local que se opere segin los
'sélidos principios bancarios escoceses'. El prospecto atrajo el apoyo de un amplio grupo de intereses en Hong
Kong, incluyendo casas de negocios americanas y de la India asi como a empresas europeas. El capital inicial de
HK$5 millones, pronto se encontré en Hong Kong, Shanghai y Calcuta. Esto fue la base para que el banco abriese
sus puertas el 3 de marzo de 1865. En aquel entonces, como hasta ahora, las oficinas principales se encuentran
en Queen’'s Road N° 1. Un mes mas tarde, el 3 abril de1865, abrié la oficina del banco en Shanghai. La respuesta
inicial de los clientes en las dos ciudades fue favorable, tanto de la comunidad de negocios extranjera, como de
los compradores, los intermediarios chinos mas influyentes a cargo de los negocios y personal local en la
comunidad china.

El compromiso del nuevo banco al ser propiedad local y estar dirigido también localmente, necesitaba un arreglo
especial para su incorporacién. En vez de operar bajo regulaciones britanicas o coloniales ya existentes, lo cual
hubiera necesitado una oficina principal en Londres los directores del banco convencieron el Ministerio de
Hacienda en Londres de aceptar la incorporacion bajo un estatuto especial de Hong Kong.

Esto permitié que el banco pudiese tener su oficina principal en Hong Kong sin perder el privilegio de emitir billetes
de banco y retener fondos del gobierno. De esta manera, el banco empezé su vida como el Hongkong and
Shanghai Banking Company Limited, bajo un estatuto local de compafiias. Se asumié el nombre del Hongkong and
Shanghai Banking Corporation en diciembre 1866. De ahi en adelante, la estructura de los estatutos del banco se
mantuvo basicamente sin cambios hasta 1989, cuando se complet6 el registro bajo el Estatuto de Compafiias de
Hong Kong .
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Primeras transacciones y desarrollo. Después de su formacién en Hong Kong y Shanghai, el banco pronto
establecié una red de agentes y sucursales alrededor del mundo. Aunque esa red se extendié hasta Europa y los
Estados Unidos de América, se enfatizé el crecimiento de representacién en China y el resto de la regién Asia-
Pacifico.

En muchas de sus sucursales y agencias en Asia, el Hongkong and Shanghai Banking Corporation fue pionero en
las modernas practicas financieras. Desde el principio, el financiamiento del comercio fue el punto fuerte de sus
transacciones locales e internacionales, una destreza muy reconocida durante su historia. Durante los primeros
afios las transacciones de cambio y en lingotes fueron importantes. En Japén, donde se abri6é una sucursal en
Yokohama en 1866, el banco actué como consejero del gobierno para asuntos bancarios y valores corrientes. Fue
el primer banco establecido en Tailandia en 1888, donde imprimié los primeros billetes del pais. Ya para el afio
1800, la red de sucursales en Asia se extendié a la India (1867), las Filipinas (1875) y Singapur (1877), y hasta
ciudades en lo que ahora es Malasia, Myanmar, Sri Lanka y Vietnam.

En el siglo XIX, las instituciones financieras internacionales de este tipo, necesitaban innovar y tomar medidas de
gran riesgo. Al principio, el banco tuvo algunos reveses, incluyendo demasiados compromisos con un nimero de
arriesgadas industrias locales. Sin embargo, desde mediados de 1870, el banco renové su enfoque en el
financiamiento del comercio. En tres ocasiones, entre 1876 y 1902, Thomas Jackson, fue el gerente en jefe del
banco y una figura dominante que dirigié este periodo de crecimiento hasta convertirlo en la institucién financiera
principal en Asia.

Jackson y sus sucesores lograron esta reputacion con la ayuda de un equipo de gerentes y personal muy
distinguido. Estos oficiales, muchos de los cuales hablan comenzado sus carreras en bancos de capital
mancomunado ingleses o escoceses, fueron entrenados en Londres antes de tomar sus puestos en Asia. Una vez
que alcanzaron posiciones gerenciales mas altas, este personal pudo recurrir a su variada experiencia adquirida
en diferentes ambientes de la operacion del banco.

Banquero de los gobiernos asiaticos. La reputacién internacional del Hongkong and Shanghai Banking
Corporation al final del siglo XIX y el principio del siglo XX, descans6 en gran medida en sus logros en el manejo
de las finanzas gubernamentales. Ya para los afios 1880s, estaba actuando como la institucién financiera del
gobierno de Hong Kong y como la Unica institucién para las cuentas del gobierno britanico en China, Japén,
Penang y Singapur. La emision de billetes fue otra aportacién importante en servicios de comercio en todas las
areas de operacion del banco.

El ejemplo mas notable del papel del banco en los asuntos financieros de un gobierno fue la negociacién y manejo
de nuevos prestamos para China, en que el banco representé un papel crucial. El banco manejé el primer
préstamo publico para China — el préstamo Foochow al 8 % en 1874 —y después de esto emiti6 la mayoria de los
prestamos publicos de China. Estas emisiones incluyeron préstamos para la construccién del ferrocarril y otros
proyectos de infraestructura y, para 1910, el banco fue instrumento principal en los movimientos del Consorcio
Chino, una agencia multinacional para préstamos a China.

Negocios al principio del siglo XX. Después de la conmocion e interrupciones sufridas en el comercio
internacional durante la Primera Guerra Mundial, el Hongkong and Shanghai Banking Corporation esperaba una
expansién en sus mercados asiaticos. La nueva oficina principal en Queen's Road N° 1 (1935) y los nuevos
edificios en las sucursales principales como Bangkok (1921), Manila (1922) y Shanghai (1923) reflejaron esta
confianza. Por contraste, la perspectiva politica en China se veia cada vez mas incierta y, en Asia del sureste, el
banco enfrenté competencia de los bancos holandeses y franceses. A lo largo de 1930, y acorde con sus
antiguas conexiones con el gobierno de China, el banco asumié un papel de vanguardia en los esfuerzos para
estabilizar la moneda nacional de China.

Durante la segunda guerra mundial, la gran mayoria del personal europeo del banco fue capturado por los

japoneses en su avance por Asia. Los de Manchuria, Japén e Indochina fueron repatriados, pero la mayoria de
los otros que no lograron escapar, fueron encarcelados. El gerente general, Sir Vandeleur Grayburn y su sucesor
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designado, D.C. Edmondston, murieron prisioneros en Hong Kong. Mientras tanto, en 1941, las autoridades
britanicas decretaron que el director del Comité del Consejo en Londres, el sefior Arthur Morse, deberia fungir
como Director del banco. Dos afios mas tarde, el Comité londinense recibié la licencia de actuar como Consejo
Directivo y se nombré al sefior Morse para el puesto dual de Director y Gerente General. o4

Recuperacién de la posguerra. En junio de 1946, después de la Segunda Guerra Mundial, el banco estaba en
condiciones de reanudar sus funciones en la oficina principal de Hong Kong. Muy pronto durante el periodo
inmediato al término de la guerra, el banco asumié un papel crucial en la reconstruccién de la economia de Hong
Kong. En este periodo, el apoyo otorgado a la gente que con habilidades y experiencia recién llegaba a Hong
Kong, fue vital para el resurgimiento industrial. Como resultado, el total del capital del banco entre 1940 y 1954, se
triplicé a HK $3.6 billones.

Sin embargo, en otros de sus mercados, el banco necesitaba hacer ajustes mayores. Después de la guerra civil en
China, entre 1949 y 1955, la mayoria de los sucursales en el continente tuvieron que cerrarse, dejando solamente
la oficina en Shanghai para continuar su antiguo y memorable servicio desde 1865.

Nuevas alianzas en instituciones financieras asiaticas. Los cambios del periodo de la posguerra, que significé
el cierre de las sucursales en China continental y la concentracion en Hong Kong, representaron el riesgo de
estrechar demasiado |a esfera de intereses del banco. Bajo el mando del sefior Michael Turner, de 1953 a 1962, se
evitd este riesgo con la diversificacién de sus negocios gracias a una serie de adquisiciones y alianzas. Estas
adiciones, las cuales incluyeron la formacién del Hongkong and Shanghai Banking Corporation de California y la
compra del British Bank of the Middle East, fue la primera experiencia que tuvo el banco de trabajar como un
“grupo™ de compaiiias.

En la region de Asia-Paclifico, la adquisicion del Mercantile Bank en 1859, un interés mayoritario en el Hang Seng
Bank Limited en 1965, y la formacién de Wardley Limited en 1972, fueron claves. El Mercantile Bank,
originalmente fundado en 1853 como el Mercantile Bank de Bombay, tenia su propia y distinguida historia entre
las instituciones financieras asiaticas. Ya para 1959, cuando el Hongkong and Shanghai Banking Corporation
completé su adquisicién, el Mercantile Bank estaba operando 35 sucursales, con una presencia particularmente
fuerte en el sub-continente Indio y Malasia. La oficina principal del Mercantile Bank se transfiri6 a Hong Kong en
1966 y sus transacciones fueron gradualmente integradas a las del grupo mayor.

En contraste, el Hang Seng Bank era un banco local de Hong Kong, fundado en 1933. En 1965, poco después de
una breve crisis bancaria en Hong Kong, el Hongkong and Shanghai Banking Corporation adquirié un interés
mayoritario. Después de esto, Hang Seng, bajo su propio nombre y gerencia, ha surgido con gran éxito, para ser el
segundo banco mas grande incorporado a la Regién Administrativa Especial de Hong Kong.

No todas estas alianzas se dieron con la banca comercial. En 1972 se creé una compafiia completamente nueva
para servir como la subsidiaria del Grupo en banca mercantil. Se llamé Wardley Limited por el nombre de la sede
original del banco en Wardley House. Mas tarde Wardley desarrollé su propia serie de subsidiarias en centros
financieros alrededor de Asia. En 1981, se adquirié un interés mayoritario en Equator Holdings Limited en Africa,
quien ya tenia subsidiarias que ofrecian facilidades financieras, mercantiles y de inversion, servicios de comercio y
asesoria. En 1995, como parte de la estrategia del Grupo para promover una identidad unificada en todas sus
operaciones como banca de inversién y mercado de capitales, se cambi6 el nombre de los negocios principales de
Woardley agrupandose bajo el nombre HSBC Investment Bank Asia Limited.

Nuevas direcciones en Asia-Pacifico. El Hongkong and Shanghai Banking Corporation continué buscando
nuevas oportunidades para diversificarse en los mercados emergentes de la regién Asia-Pacifico. La globalizacién
de la economia en los 1980s y 1990s, abrié mercados financieros que estaban cerrados a bancos extranjeros. En
1985, después de la des-regulacién del sistema bancario australiano, el Banco consiguié una licencia bancaria, y
establecié en 1986, el Hongkong Bank of Australia Limited (ahora HSBC Bank Australia Limited). En 1987, el
banco adquirié totalmente esta subsidiaria y una licencia bancaria en Nueva Zelanda. En 1994, se incorporé
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localmente en Malasia como el primer banco extranjero, y fundé el Hongkong Bank Malaysia Berhad (ahora HSBC
Bank Malaysia Berhad).

El banco mantuvo, como una estrategia clave, un compromiso con su lugar de nacimiento. La prueba contundente
de esto, fue la construccién de sus nuevas oficinas principales en la Regién de Administracién Especial de Hong
Kong. Este edificio tan llamativo, disefiado por Sir Norman Foster, fue oficialmente inaugurado en 1986 y
represent6 una inversién considerable. El banco también extendié su red de sucursales en Hong Kong de 61 en
1861 a 218 al final de 1989. Mas aln, el sistema esta actualmente apoyado por la red de cajeros automaticos (en
total 970, si se suman los compartidos con el Han Seng Bank) y por Hexagon, el servicio electrénico del banco
para clientes corporativos.

La retorno de Hong Kong a la soberania de la Republica Popular de China el 1 de julio de 1997 dio la oportunidad
al Grupo de reconstruir sus antiguas conexiones con la China continental. Desde los Gltimos afios de los 1970s, el
Grupo ha extendido sus servicios en China continental, aprovechando la politica econémica llamada "puerta
abierta” y en apoyo de su creciente comercio internacional. En 1980, el Hongkong and Shanghai Banking
Corporation abrié una oficina de representacion en Beijing y para el inicio de 1984, ya tenia oficinas de
representacion en Guangzhou, Shenzhen y Xiamen. Mas tarde en ese afio, China les concedi6 la primera licencia
bancaria otorgada a un banco extranjero desde 1948 y les permitié abrir una sucursal formal en la oficina de
Shenzhen.

En 1897, el Banco fue uno de los primeros bancos extranjeros a los que se les permitié gestionar negocios en
moneda China en la sucursal de Pudong en Shanghai. Para 1999, el Grupo HSBC estaba operando una red de 19
oficinas en China continental y expandié sus negocios en la moneda asiatica. El Grupo, representado por el banco
mas grande del SAR de Hong Kong y con una importante presencia en el continente, evidentemente ha
mantenido su posicién como una de las instituciones principales en el dindmico mercado de la regién Asia-
Pacifico.

Cuando en 1992, el Grupo HSBC adquiri6 totalmente el Midland Bank plc (ahora HSBC Bank plc), se completé una
de las adquisiciones mas grandes en la historia de la banca. Con la adquisicion de uno de los bancos principales
del Reino Unido, el Grupo transformé su presencia en Europa y se colocé entre las instituciones financieras
principales del mundo.

Origenes 1836. El Midland Bank, empez6 sus transacciones en Union Street, Birmingham, en agosto 1836. Fue la
inspiracion de su fundador y primer gerente, el sefior Charles Geach quien habia dejado una posicién segura en el
Banco de Inglaterra para enfrentarse al reto del financiamiento comercial. Consiguié el apoyo de capital y
experiencia de los comerciantes e industriales mas importantes en Birmingham. La ciudad y sus alrededores eran
la cuna de la revolucién industrial y el nuevo banco empezd sus negocios en un ambiente econémico local
préspero, pero sumamente competitivo.

Durante los afios de 1830 y 1840, el Midland ocupé un nicho importante en el ambiente empresarial de
Birmingham, particularmente en el canje de letras de cambio para sus clientes. Los eslabones entre los asuntos
de comercio e industria fueron especialmente fuertes y, ya por los afios 1850s, los clientes del banco incluyeron
ferrocarriles, fundiciones de hierro y empresas de ingenieria, de servicios y corporaciones municipales. El Midland
establecié sus primeras sucursales con la adquisicion de Stourbridge Old Bank en 1851 y Nichols, Baker and
Crane de Bewdley, Worcestershire, en 1862. Las dos empresas fueron pioneras en operaciones bancarias en los
West Midlands: el banco de Stourbridge se fundé antes de 1770 y el de Bewdley en 1782.

De Birmingham a Londres. Durante los primeros 50 afios, los negocios del Midland crecieron constantemente en
Birmingham y sus alrededores. Desde 1880, expandié la base de sus clientes abriendo otras sucursales y
adquiriendo otros bancos. En 1889, Midland incorporé bancos en Coventry, Leamington Spa y Derby y Leeds. Su
iniciativa mas importante fue ampliarse al mercado nacional.

Esto se logré en 1891 con la adquisicion del Central Bank of London, lo cual le dio un asiento en el Banco de
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Liquidaciones de Londres. Con la incorporacién del City Bank en 1898, obtuvo una oficina principal en Londres. %

Edward Holden y la era de la amalgamacién. Para el afio 1900, Midland se encontraba entre los cuatro bancos
mas grandes del Reino de Unido. En 1918 con depésitos de £335 millones, era el banco més grande del mundo.
El hombre clave en este avance asombroso fue Edward Holden, Director General desde 1898 a 1908 y Presidente
y Director General de 1808 hasta su muerte en 1919. Su participacion fue fundamental en la incorporacién de mas
de 20 bancos entre 1891 y 1918, y abri6é nuevas sucursales en toda Inglaterra y Gales.

Holden también fomenté el desarrollo de las transacciones internacionales del Midland; fue el primer banco en
establecer un departamento de cambio de moneda extranjera y para 1919, ya fungia como el banco en Londres
para unos 650 bancos corresponsales alrededor del mundo. Desde 1907, estos corresponsales incluyeron al
Hongkong and Shanghai Banking Corporation.

El periodo entre guerras y la posguerra. Después de la Primera Guerra Mundial, los principales bancos
briténicos, formularon un acuerdo con el gobierno que no entrarfan en mas fusiones sin aprobacién de la
Tesoreria. Como resultado, el Midland cambio su perspectiva y se dedicé a expandir su red de sucursales
afiadiendo servicios bancarios nuevos, asi como la mecanizacion de sus sistemas (desde 1928) y anunciando sus
servicios.

La Segunda Guerra Mundial detuvo abruptamente estas iniciativas. Al final de la guerra, 31 sucursales habian
sido totalmente destruidas por los bombardeos aéreos y se habian recibido no menos de 1,350 informes de
dafios. La reparacion y reconstruccion de estas sucursales se retrasé debido a las restricciones de construccién
por la posguerra y otros controles gubernamentales limitaron la restauracién del negocio bancario.

Recuperacion, 1958-74. Con el fin de las restricciones al crédito de 1958, se renové la competitividad en el mundo
financiero britanico. Una vez mas, Midland respondié con la expansién de su red de sucursales y la introduccién
de una serie de servicios innovadores, incluyendo préstamos personales (1958), cuentas personales de cheques
(1958) y tarjetas (1966).

Al mismo tiempo, el banco diversificé sus intereses mas alld del financiamiento comercial tradicional. La
adquisicién de Forward Trust en 1958, una institucién de financiamiento a plazos, le permitié surgir como un
proveedor sobresaliente de servicios de arrendamiento y factoraje. La compra de una parte de Montagu Trust, el
duefio de Samuel Montagu & Co. Limited, en 1967, fue la primera asociacién entre un banco de liquidaciones y un
banco mercantil de Londres. Mas tarde, en 1974, Samuel Montagu con su larga y distinguida historia desde 1853,
se incorporé totalmente como una subsidiaria y, en 1993 sus transacciones fueron transferidas al HSBC
Investment Banking. Nuevamente en 1972, Midland mostré esa diversificacién cuando llego a ser el miembro
principal en el consorcio que adquirié el negocio de viajes, Thomas Cook. Después de convertirse en 1977, en el
propietario Gnico, Midland vendi6é su interés en 1992, manteniendo la conexién con los servicios ofrecidos por
Thomas Cook a través de la red de sucursales del banco.

Las alianzas internacionales desde 1974. Hasta 1974, los negocios transnacionales de Midland se basaron en
sus conexiones tradicionales con los bancos corresponsales y, en los afios 1960s, por ser miembro de un nimero
de consorcios de bancos europeos e internacionales.

Desde 1974, el énfasis cambi6. Primero, por abrir sucursales u oficinas de representacién en los principales
centros financieros del mundo, y segundo, por adquirir subsidiarias internacionales. Desgraciadamente, entre
estas iniciativas estuvo la compra en 1981, de la mayoria accionaria del Crocker National of California, USA, que
no fue muy afortunada y resulté en una seria contrariedad para la fortuna del Midland. Después de una serie de
grandes pérdidas, el Midland lo incorporé totalmente en 1985 y al afio siguiente lo vendié al Wells Fargo.
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En contraste, las inversiones en bancos europeos, le dio a Midland una plataforma fuerte para su desarrollo. En
Alemania, sus actividades se enfocaron en el banco Trinkaus & Burkhardt K GaA, una institucién privada cuyos
origenes en Dusseldorf datan de 1785. Cuando el Midland adquirié un interés mayoritario en 1980, el banco tenia
representaciones en Alemania, Luxemburgo y Zurich. También Midland desarrollé6 sus movimientos en Suiza
donde tenfa la mayoria accionaria en el Guyerzeller Bank AG y sigui6é estableciendo sucursales o subsidiarias en
Francia y otros centros financieros en la comunidad europea en expansién,

Innovaciones desde 1987. La entrada de Midland al Grupo HSBC que comenzé en 1987, transformé su
perspectiva comercial, tanto en su ambiente local, como en el foro mas amplio de Europa. Dentro del Reino
Unido, Midland se concentré en la innovacién y el servicio. En 1988, tomé un papel principal en la introduccién de
la tarjeta de débito, un “cheque sin papel”, para pagos electrénicos en el punto de venta. Con el lanzamiento de
First Direct en 1989, fue el banco pionero en el concepto revolucionario de movimientos bancarios por teléfono,
con un servicio personal las 24 horas del dia, los 365 dias del afio.

En 1998, se afladié al servicio First Direct, el uso de la computadora personal. Para 1999, en su décimo
aniversario, logré tener 900,000 clientes. En la misma época, a través de sus servicios financieros personales,
Midland estaba ofreciendo pensiones y productos basados en seguros de inversién y vida a una plataforma
creciente de clientes. El banco hizo inversiones cuidadosas en su red de sucursales, recalcando la calidad de sus
servicios y haciendo mejoras en el ambiente de las sucursales. Una de las prioridades, era mejorar el acceso a los
movimientos bancarios. Algunas iniciativas incluyeron la introduccién de una tarjeta de crédito en el idioma galés
en 1996 (el primero de este tipo), la apertura de instalaciones bancarias dentro de las tiendas, (en la cadena de
supermercados Morrisons) en 1996, y con un concepto excepcional, en 1999, se da el lanzamiento de operaciones
bancarias a través de la television. Midland cambié su nombre a HSBC Bank en 1999, de acuerdo con la politica
de usar la marca HSBC en todo el Grupo.

Otras conexiones europeas. El Grupo puede decir que tiene muchos afios de experiencia en los mercados
europeos, aparte de los desarrollados por Midland. A los pocos meses de la fundacién del banco en 1865, se abrié
la oficina del Hongkong and Shanghai Banking Corporation en Londres, y desde entonces, ha desempefiado un
papel crucial en el desarrollo y manejo de operaciones financieras. Fue el primer banco extranjero en abrir
sucursales en Lyons (1881) y Hamburgo (1889). Los bancos Mercantile Bank y el British Bank of the Middle East
mantuvieron oficinas en Londres.

En otras facetas de sus negocios europeos, el Hongkong and Shanghai Banking Corporation buscé su crecimiento
por medio de la adquisicién de negocios ya existentes. Por ejemplo, en 1973, el banco compré acciones en el
antiguo y bien establecido Banco Mercantil de Anthony Gibbs en Londres, y lo incorporé completamente en 1980.
Gran parte de este negocio se incorporé al Grupo, pero la conexién de seguros se mantiene como HSBC
Insurance Brokers Limited, una de las mayores firmas en el mercado de Lloyd's en Londres.

Mas tarde en los 1980s, la Bolsa de Londres se des-regularizé y se abri6 la oportunidad a los bancos de entrar a
nuevos mercados financieros. En el caso del Hongkong and Shanghai Banking Corporation, lograron este
propésito con la adquisicion de James Capel & Co. Limited en 1986. Esta compafiia, fundada en los 1770s, dio
acceso a mercados de capitales y actividades de seguros. Subsecuentemente, se integré este negocio al HSBC
Investment Bank plc, con su sede en Londres, cuyas responsabilidades incluyen, las inversiones en acciones del
Grupo en todas las bolsas de valores principales del mundo.

A finales de los afios 1990s, el Grupo increment6 su presencia en Europa a través de sus nuevas oficinas y sus
adquisiciones selectivas. En 1996 se formé una nueva subsidiaria en Armenia y en 1997, se abri6 una sucursal del
Midland en Praga en la RepUblica Checa. En junio de 1999, el Grupo fue el accionista mayoritario en el banco
comercial mas grande de la isla de Malta, el Mid-Med Bank p.l.c. (ahora HSBC Bank Malta p.l.c). Con estos, y
otros movimientos en los Gltimos afios el Grupo fortalecié su estrategia de fomentar una representacion fuerte y
diversificada en todas partes de Europa.
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El Grupo HSBC en el Medio Oriente. Cuando el Grupo adquiri6 el British Bank of the Middle East en 1959, logr6
entrar en uno de los mercados volatiles mas diverso y cambiantes del mundo. Su nueva subsidiaria estaba entre
las instituciones financieras més grandes y con mayor experiencia en el Medio Oriente. *

Origenes, 1889. El British Bank of the Middle East, ahora HSBC Bank Middle East, se establecié en Londres en
septiembre 1889. Originalmente se conocia como el Imperial Bank of Persia, pero la nueva compafia comenzé su
vida como el banco del gobierno imperial de Persia. A principios de 1889, el Barén Julius de Reuter, un fundador
del banco ( y también el iniciador de Reuters), consiguié del Shah de Persia, una concesién bancaria por 60 afios,
lo cual le permitié emitir billetes, al mismo tiempo que actuar como el banco del Estado de Persia. El gobierno
briténico también le otorgé un titulo real, poco usual para un banco extranjero en esa época.

El Banco Imperial de Persia (Imperial Bank of Persia) abrié sus puertas en Teherédn a finales de 1889. Un afio mas
tarde, incorporé los negocios persas del New Oriental Banking Corporation y, entre 1890 y 1893, abrié siete
sucursales en el pais.

Inicialmente el nuevo banco fue afectado por la debilidad internacional del precio de la plata — la base de la
moneda en Persia — pero, desde 1896 hasta la Primera Guerra Mundial, el banco desempefié un papel cada vez
mas importante en los mercados de divisas y en su funcién como el banco del estado. Los depésitos comerciales
aumentaron constantemente y para la década de 1920, el banco ya habia abierto 26 sucursales.

Diversificacion en el Medio Oriente. Los cambios politicos en Persia durante los afios de 1930 y 1940
transformaron las perspectivas del Banco Imperial. Por ejemplo, en 1930, la emisién de billetes se transfirié al
Bank Melli Iran, el cual habia sido nombrado recientemente, como el banco nacional Persia. Cuando el pais
cambio su nombre a Iran en 1935, el Banco Imperial también ajusté su nombre al Banco Imperial de Irdn. Luego,
en 1949, los bancos extranjeros tenian que transferir el 55 por ciento de sus depésitos al banco del estado irani.
Dos afos mas tarde, se cancel6 el permiso para cambio de divisas. No habla mas opcién que cerrar Ia oficina
general en Teheran.

Estos cambios trascendentales forzaron al banco a rehacer su estrategia y reorganizar su representacién. A
principios de los afios 1940s, este proceso estaba en marcha, cuando el Banco Imperial empezé, por primera vez
a tener operaciones bancarias en los Estados del Golfo. Estas operaciones iban a representar un papel vital en el
desarrollo de la industria petrolera del Medio Oriente. Se abrieron sucursales en Kuwait (1942), Bahrein (1944),
Dubai (1946) y Muscat (1948).

De manera similar, se abrieron sucursales en las ciudades de la ‘media luna férti' — Beirut (1946), Damasco
(1947) y Aman (1948). También en 1949, se reflej6 esta diversificacién por todo el Medio Oriente con el cambio de
nombre a The British Bank of Iran and the Middle East. Después del retiro de Irén, el banco consiguié un nuevo
Titulo Real en 1952, bajo un nombre mas corto: The British Bank of the Middle East.

Expansién regional y alianzas del Grupo. Durante los 1950s se mantuvo exitosamente la estrategia de expansién
regional. Cuando el Grupo adquirié el banco en 1959, tenia oficinas en Saudi Arabia, Adén, Libia, Sharjah, Qatar,
Tanez, Marruecos y Abu Dabi. Desde esa fecha el banco tuvo nuevamente representacién en Iran pero esto
terminé cuando se nacionalizé la banca en 1979.

Desde los afios 1960s, la nacionalizacién de la industria bancaria siguié siendo un factor en el Medio Oriente y
como resultado, el banco termind su presencia en Siria, [rag, Adén y Libia.

Por otra parte, el banco reforzé su red de sucursales, o entré en alianzas con bancos locales, particularmente en
las economias ricas en petréleo en el Golfo. Por ejemplo, en 1978, los asuntos del banco en Saudi Arabia se
transfirieron a un nuevo banco, The Saudi British Bank, en el cual, el Grupo compré 40 por ciento de las acciones.
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En 1984, las oficinas generales del British Bank of the Middle East se trasladaron a la isla de Jersey y, en 1999,
cambié su nombre a HSBC Bank Middle East. El Grupo esta representado en este mercado por, ademas de las 35
sucursales de HSBC Bank Middle East, por el Saudi British Bank y sus 80 sucursales asi como, por el Egyptian
British Bank S.A.E., establecido en 1982, en donde participa con el 40 por ciento de las acciones. Otras compaiiias
asociadas con el Grupo HSBC en la regién son, The Cyprus Popular Bank Limited, acciones adquiridas en 1971, y
el British Arab Commercial Bank Limited (antes UBAF Bank Limited), acciones adquiridas por Midland Bank en
1972. Con esta extension de sus intereses, el Grupo es una de las mayores organizaciones de servicios bancarios
y financieros del Medio Oriente.

El Grupo HSBC en América. Los intereses del Grupo HSBC en las Américas abarcan, tanto el mercado maduro
de América del Norte, como los mercados emergentes de América Central y del Sur. En 1980, el Grupo compré un
interés del 51% en un banco regional prestigiado - el Marine Midland Bank, N.A. con sus oficinas generales en
Buffalo, Nueva York. Esto fue, no solamente un fuerte compromiso en el mercado de los servicios financieros y
bancarios de América del Norte, sino que también marcé decididamente el desarrollo que molded al moderno
Grupo HSBC. Durante los afios 1990s se expandieron las operaciones del Grupo en América con la compra de
varias empresas en América del Sur.

Primeras conexiones con América del Norte. El Hongkong and Shanghai Banking Corporation ya habia tenido
experiencia de muchos afos en los mercados de los Estados Unidos. Al establecer el banco en 1865, se abrié una
agencia en San Francisco. Esa oficina se transformé en sucursal en 1875 y, cinco afios mas tarde, se abrié un
sucursal en la ciudad de Nueva York. Sin embargo, el banco no contemplé la operacién de una subsidiaria propia
en los Estados Unidos, hasta los afios 1950s. El potencial comercial del estado de California fue especialmente
fuerte y, en 1955 se incorporé localmente una subsidiaria, totalmente propia: la Hongkong and Shanghai Banking
Corporation of California. Ya para los afios 1870s, era obvio que esta subsidiaria tenfa limitado el campo de
crecimiento por lo que se decidié que, para tener mejores perspectivas, se debia adquirir una posicién accionaria
en alguna importante institucién financiera americana el Marine Midland Bank. Con esto, paulatinamente, se fue
realizando el negocio con la subsidiaria californiana.

Origenes, 1850. La historia del Marine Midland Bank data desde 1850, cuando abri6 el Marine Trust Company en
Buffalo, New York. Se formé el banco para financiar el comercio de granos entre el medio oeste, los Grandes
Lagos y el litoral del este. Durante el siguiente medio siglo, la economia agraria del estado de Nueva York se
transformé en una economia industrial. Se construyé una red de ferrocarriles que cruzaba al estado y que trajo
nuevas oportunidades comerciales. La industria del hierro crecié en la regién, con su centro en Troy, y con la
fuerza del agua del Nidgara se fomentd el crecimiento de las industrias electroquimica y electrometaldrgica.
Surgieron bancos locales para ofrecer los servicios financieros necesarios para estas industrias brotantes, aunque
las reglas estatales no los dejaron expandirse por todo el estado.

Para 1918, el consejo directivo del Marine Midland, en ese entonces conocido como el Marine National Bank,
estaba cada vez mas frustrado con estas reglas restrictivas, y votaron por convertir al Marine en una compaiiia
fiduciaria titulada por el estado. Esta nueva fiduciaria, permitié en los aflos 1920s, la unién del Marine con varios
bancos de Buffalo. Fue entonces cuando llegd a ser el primer banco de la regién con sucursales dentro de los
limites de la ciudad.

Incorporacién y afiliaciones bancarias. Al principio del siglo XX, bajo la direccién de la familia Reed, Marine llegé a
tener la mayor operacién financiera en todo el estado, fuera de la ciudad de Nueva York. Se pudo expandir mas,
cuando se incorporé como Marine Midland Corporation en septiembre de 1929 y logré estar en la bolsa de Nueva
York. Por incluir la palabra Midland en su nombre, se reflejé6 su expansiéon geografica al centro del estado de
Nueva York, ya habiendo agrupado un nimero de bancos dentro del estado.

Desde 1929, Marine fue pionero en su papel de compafiia tenedora multi-bancaria. Casi todos los 80 bancos
locales fueron parte del Marine Midland Corporation. Estos bancos afiliados, continuaron funcionando como
entidades separadas, segln las leyes del estado, pero Marine les dio servicios y destreza administrativa. La
institucion financiera mas antigua que se incorpord, fue la First Bank and Trust Company, fundada en Utica en
1812.

49



Después de la Segunda Guerra Mundial, los servicios bancarios comerciales y de tiendas al menudeo siguieron
creciendo. Se hicieron mas adquisiciones las cuales mas tarde, formaron un grupo de diez bancos afiliados con
una cobertura regional de Nueva York, muy peculiar.

Cuando, en 1976, el estado de Nueva York finalmente termin6 sus restricciones de mas de un siglo, a las
sucursales bancarias, estos bancos se unificaron. El banco unificado, con sus activos de mas de US$10.5 billones,
era una de las mayores amalgamaciones bancarias de su tipo en Estados Unidos.

La unificacién del Marine Midland con el Grupo HSBC. Pasando a ser una subsidiaria totalmente incorporada en
1987, Marine Midland se concentré en la reorganizacién de sus operaciones y a enfocarse en sus negocios
principales. Los asuntos comerciales y personales del banco han mejorado gracias a una serie de adquisiciones
que aumentaron su participacion en el mercado. En 1996 adquieren el East River Savings Bank. e

En 1997, se complet6 la compra del Federal Savings and Loans Association of Rochester y, en 1999, se afiadieron
a la red, las sucursales del First Commercial Bank of Philadelphia. Se complementaron estas adquisiciones con la
consolidacion de las actividades del Grupo en la regién. Las sucursales de los bancos Hang Seng y del Hongkong
and Shanghai Banking Corporation en Nueva York, fueron transferidas al Marine Midland en 1995-96, junto con la
unidad financiera corporativa del Midland Bank and Concord, la compaiiia arrendadora de equipos.

En el foro nacional, Marine Midland concentré sus esfuerzos en tratar de ser un competidor de consideracién en
servicios selectos, incluyendo la disposicion de tarjetas de crédito, servicio de hipotecas, préstamos a estudiantes y
financiamiento al comercio. Por ser miembro del Grupo HSBC, el banco tuvo una ventaja considerable sobre los
bancos regionales, con su acceso a los mercados internacionales, sus productos y su tecnologia, lo cual, ayudé a
su capacidad de servir a sus clientes corporativos, especialmente en financiamiento comercial. La tecnologia
también dio un impulso a servicios, tales como, auto-banco y banca a través de computadoras personales. Como
parte de la estrategia mundial de adoptar la marca HSBC, en 1999, el Marine Midland cambié su nombre a HSBC
Bank USA.

El Grupo formé un nimero de alianzas estratégicas en otros mercados de los Estados Unidos. En 1989, se
establecié una alianza estratégica de no-inversién con un banco californiano de abolengo, el Wells Fargo Bank.
Esta alianza condujo en octubre de 1895, a la fundacién del Wells Fargo HSBC Trade Bank, N.A., que opera en la
costa oeste.

En febrero de 1997, el Grupo realiza una nueva alianza sin inversién con la Wachovia Corporation, para facilitar el
mercado comun de ciertos servicios financieros, siendo particularmente fuerte en los estados del sureste de los
E.U. Estas alianzas fortalecieron considerablemente las capacidades del Grupo y su alcance geografico en los
mercados clave de los E.U.

HSBC en Canada. En 1981, el Hongkong Bank of Canada fue establecido como una subsidiaria. Se escogié
Vancouver como el lugar en donde se debla establecer la oficina general del banco, por el interés particular del
Grupo, en las economias del litoral del Pacifico. La nueva subsidiaria ha crecido organicamente y por
adquisiciones: las compras incluyen el Bank of British Columbia (1986), Lloyds Bank Canada (1990), ANZ Bank
of Canada (1993), Barclays Bank of Canada (1996), y National Westminster Bank of Canada (1998).

Dentro del Grupo, en 1988, los asuntos del Midland Bank Canada se transfirieron al Hongkong Bank of Canada. Se
adquirié BBN James Capel Inc. en 1995, y las sucursales del Marine Midland en Seattle y Portland se juntaron con
la red de bancos canadienses en 1996. Cuando se cambi6 el nombre al HSBC Bank Canada en 1999, el banco ya
estaba operando una red de 116 sucursales.
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HSBC en Ameérica Latina. A través de su posicion tenedora en Marine Midland, desde los afios 1960s, el Grupo ya
tenia oficinas en Ameérica Central y América del Sur. Asimismo, con la adquisicién del Midland Bank, el Grupo
tenia representacion en Argentina y México. Desde los afios 1990s, el Grupo emprendié su expansion en la region,
para capitalizar el creciente flujo intra-regional y comercial internacional.

El Midland Bank habia comprado acciones en el Banco Roberts S.A. de Argentina. Se pasé este interés al Grupo y
se incrementdé hasta que se completé la adquisicién en agosto 1997, cuando cambié su nombre a HSBC Banco
Roberts S.A. (ahora HSBC Bank Argentina S.A.). Banco Roberts inicio su vida en Buenos Aires en 1903, desde
donde expandié sus intereses durante todo el siglo XX. En 1918, adquiri6 una organizacién de seguros
corporativos llamada El Imperial, lo cual, cambié su nombre a “La Buenos Aires Comparila Argentina de Seguros
S.A" Se incluyeron otras subsidiarias como Maxima S.A., lanzada en 1994, es el segundo proveedor de pensiones
privadas en el pais, y Docthos S.A., fundada en los ultimos aflos 1970s y dedicada a proveer cuidados de salud
pre-pagados.

La mayor presencia del Grupo en América del Sur, se dio cuando en marzo 1997, se establecié el Banco HSBC
Bamerindus S.A.. Este fue para asimilar los activos, obligaciones y subsidiarias del Banco Bamerindus do Brasil
S.A. establecido en 1852 como el Banco Mercantil e Industrial de Parana, con su oficina general en Curitiba y una
sucursal en |tararé. Después de su rapida expansion y su diversificaciéon, el banco llega a tener casi 1,300
sucursales al momento de su adquisicion, adema&s de un numero significativo de negocios de seguros,
arrendamiento y aseguradoras. En la actualidad, las operaciones corporativos y regionales del banco se localizan
en Sao Paulo, en donde se han iniciado nuevas unidades de negocios en financiamiento de vehiculos y bienes
raices. En 1999, se cambié el nombre a HSBC Bank Brasil S.A.-Banco Mdltiplo.

Las adquisiciones en otras partes de América Latina le han dado un refuerzo a la presencia de los amplios y
variados intereses del Grupo en toda América. En Chile, se racionalizaron las operaciones del Grupo, con la
compra de acciones en el Banco O'Higgins que, aunque el banco moderno se fundé en 1956, se origind en 1888.
El Banco O’'Higgins se fusioné con el Banco de Santiago en enero de 1997 y con su nombre de Banco Santiago, la
nueva institucién era el mayor banco comercial privado de Chile.

La formacién del Grupo moderno HSBC. Con la adquisiciéon del Mercantile Bank y el British Bank of the Middle
East por el Hongkong and Shanghai Banking Corporation en 1959, se establecieron los cimientos del actual HSBC
Group. Con la inversién en el Hang Seng Bank en 1965, el banco crecié y diversificé a través de sus subsidiarias
con sus propios practicas y experiencia.

Durante los ultimos afios de los 1970s, esta aproximacion a ser un "grupo” fue un factor clave en la estrategia para
la expansién a los mercados en donde el Hongkong and Shanghai Banking Corporation no tenia mucha
representacion, especialmente en Europa y Estados Unidos. La compra de 51 por ciento de las acciones en el
Marine Midland Bank, a un costo de US$314 millones, casi doblé los activos del Grupo que pasaron de HK$128
billones a HK$243 billones. Las Ultimas acciones se compraron en diciembre de1987, cuando el Marine Midland
llega a ser la subsidiaria principal del Grupo en los EE UU.

En Europa, el Hongkong and Shanghai Banking Corporation aspiraba algo similar. Tuvo planes de comprar el
Royal Bank of Scotland en 1981, en competencia con una propuesta del Standard Chartered Bank. Estos planes
se frustraron cuando la Comisién de Monopolios y Fusiones del Reino Unido, descarté a los dos. Sin embargo,
seis afios mas tarde, el banco anuncié su interés en los principales bancos britanicos con la compra de un 14% de
las acciones del Midland. Se llegé a un acuerdo de cooperacién entre el banco y el Midland, lo cual permitié la
consolidacién y racionalizacién de las actividades internacionales de ambos con transferencias reciprocas de
negocios tales como la transferencia de Midland Bank Canada al Hongkong Bank of Canada en 1988.

La formacién de HSBC Holdings plc en 1991, creando una compaiiia tenedora (holding) para el Grupo entero, con
sus acciones cotizadas en la bolsa de Londres y Hong Kong, mostraba el interés del Grupo en Europa y el
mercado londinense en particular, como una parte vital en su futuro desarrollo. Se hizo mas marcada esta
estrategia cuando en marzo de 1992, HSBC Holdings anuncié su propésito de recomendar una oferta por el
Midland. Al final de abril, uno de los otros bancos de liquidacién britanicos (Lloyds Bank), también indicé su
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interés. Después del ofrecimiento final de HSBC, en junio de 1992, que puso el valor de Midland en 3.9 billones de
libras esterlinas, Lloyds abandoné su ofrecimiento. La oferta de HSBC fue aceptada en julio, incrementando los
activos totales del Grupo de 86 billones de libras esterlinas en 1991, a méas de 170 billones en 1992.

Con la adquisicién del Midland por el Grupo se cre6 una de las mayores organizaciones financieros de su tipo en el
mundo. Inmediatamente se prest6 atencién a la integracién y consolidacion de los asuntos de un Grupo tan
grande. El Grupo estuvo particularmente interesado en crear una sinergia de intereses entre las principales
compaiiias subsidiarias. Los primeros resultados de esta estrategia incluyen la integracién de las operaciones de
tesoreria en Londres, Nueva York y Tokio, y la estandarizacién tecnol6gica. En 1992, la nueva sala mercantil en la
Bolsa del Tamesis en Londres, llegé a ser la operacién mercantil de tesoreria mayor de Europa. En el mismo afio,
se formé el HSBC Investment Banking para coordinar las actividades del Grupo completo, en financiamiento
mercantil, valores y el manejo de activos (a través de HSBC Asset Management). Durante 1993 y 1994, el Grupo
mejord su fortaleza especialmente en asuntos de financiamiento privado y la custodia de valores. En cada una de
estas areas de negocios, el Grupo, se beneficia por un mayor nivel de coordinacién y por un compromiso hacia la
tecnologia eficaz y al entrenamiento. Los resultados de este esfuerzo se reflejaron en el desempefio del Grupo, con
incrementos en las utilidades para los accionistas que pasaron de 586 millones de libras esterlinas en 1991, a mas
de 2,000 millones de libras esterlinas en 1894, hasta US$5,408 millones (£3,342 millones, HK$61,932 millones) en
1999.

Uno de los resultados importantes de la adquisicién del Midland fue que, en 1993, para cumplir con las reglas de
las autoridades britanicas, se cambiaron las oficinas principales del Grupo de Hong Kong a Londres - aunque no se
cambiaron las oficinas generales del Hongkong and Shanghai Banking Corporation. A pesar del hecho que el Bank
of England es el regulador principal para HSBC Holdings, las subsidiarias bancarias continGan con sus
regulaciones locales. La preocupacién tradicional del Grupo para hacer decisiones rapidas y contabilidad local,
hace que la nueva oficina general del Grupo en Londres funcione para tomar decisiones generales esenciales tales
como, la planeacién de estrategias, el manejo de personal, funciones legales y secretariales de la compaiiia, la
planificacién financiera y control.

Al final de los afios 1990s, HSBC se empefid en fortalecer su posicién como una de las organizaciones de servicios
financieros y bancarios més fuertes en el mundo. Su estrategia de manejo “por valor”, pone en relieve su balance
tnico de negocios y ganancias entre las economias maduras y las economfas emergentes de mayor crecimiento.
Por el compromiso en 1997 con las nuevas subsidiarias principales en América del Sur. Pero en contraste, la
adquisicién en 1999 del Republic New York Corporation y Safra Republic Holdings S.A. por US$9.85 billones,
reforzé la presencia de HSBC en los mercados sumamente desarrollados de los EE UU, Suiza y Luxemburgo. El
Banco Republic, que es el tercer banco en cuentas de depésitos en el drea metropolitana de Nueva York y una
institucién de renombre en banca privada, cubrié el propédsito del Grupo de ofrecer el manejo de inversiones en
los centros financieros clave alrededor del mundo.

En abril de 2000, como parte de su estrategia y para fortalecer su presencia en |la zona del euro, el Grupo entré en
la licitacion por el Credit Commercial de France con un ofrecimiento de US$11 billones. EI CCF se establecié en
1894 y cuenta con 650 sucursales. Tiene un papel importante en financiamiento corporativo, de inversién y
privado. Mas tarde en el mismo mes, HSBC anuncié un servicio financiero Gnico en el mundo cuando, unié
fuerzas con Merill Lynch en una sociedad para crear la primera compafiia en linea, que ofrece un servicio bancario
global y para el manejo mundial de inversiones. Al mismo tiempo, HSBC busca un reconocimiento y un acceso
mas amplio a los mercados internacionales. En noviembre de 1998 se adopt6 el uso unificado de su marca, con su
simbolo hexagonal y sus siglas HSBC en todo los lugares donde opera, para que se pueda reconocer su marca y
lo que implica para sus clientes, accionistas y personal en todo el mundo. En adicién a las Bolsas de Londres y
Hong Kong, las acciones de HSBC Holdings entraron a la Bolsa de Nueva York en 1999. En paralelo, y como
medida de simplificacion estructural accionaria, se introdujo un tipo de accién ordinaria Gnica, cotizada en délares
americanos.

Y es asi como hoy en dia, el Grupo HSBC mantiene una posicién a la cabeza del mundo financiero y bancario. Su

red internacional cubre ahora seis continentes. Su alcance es internacional y refleja la larga y colorida historia de
las compaiiias que la forman en diferentes mercados alrededor del mundo.
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Esta historia y experiencia particular, lo sitia en una posicién fuerte para crecer ain mads en el tan rapidamente
cambiante ambiente financiero y bancario de hoy y del mafiana, y en donde BITAL ingresé al Grupo. =

LO QUE LE IMPORTA A BITAL.

A BITAL le importan 4 factores que rigen su Cultura Organizacional que son: el direccionamiento y liderazgo, la
presencia BITAL, su lugar de trabajo , la calidad, mejora continua y trabajo en equipo. Cada uno de estos
aspectos sera descrito a continuacién.

A) Direccionamiento y Liderazgo BITAL
“Dirigir consiste en orientar voluntades, corazones y mentes encaminadas a una meta comun, sembrando en cada
colaborador el suefio de lo que queremos que sea la organizacién.” -

Hemos visto la importancia de la comunicacién desde que el hombre ha existido. También se ha visto su beneficio
en las organizaciones. Para que |la compaiila tenga éxito se necesita mas que esto. Tiene que ser vigorizada
mediante un liderazgo eficiente.

El liderazgo es la capacidad de influir sobre las personas para hacer que se esfuercen, voluntariamente, para
alcanzar los objetivos del grupo. Es dificil imaginar un grupo de personas que pueda lograr todo sin tener dirigentes
capacitados.

Dicho de modo practico, el liderazgo es el seguimiento. Un lider es alguien a quien sigue la gente ;Por qué la
gente sigue a una persona y no a otros? La respuesta mas sencilla parece ser que se sigue a aquellos en quienes
se ve la promesa de cumplir las propias metas y deseos.

Si observamos a los dirigentes politicos vemos que esto es cierto. A pesar de que los llevo al desastre, los
alemanes se agruparon al rededor de Hitler en la década de 1930; pensaron que les podia sacar del estado de
confusién, desesperacion, desempleo y humillacion en que habian quedado después de la 1era. Guerra Mundial.
Los chinos siguieron a Mao Tsetung porque vieron en él la esperanza de resolver sus problemas de alimentos,
alojamiento y respeto a si mismos.

Esto significa que para ser lideres tenemos que prestar atencién a lo que quieren nuestros seguidores. Pero ;cémo
influye el liderazgo en Bital?

A juicio de la organizacién, el liderazgo es el motor que impulsa y mantiene vivas a las organizaciones; envuelve a
los otros y les guia al cambio segun el futuro elegido, manteniendo el ritmo que las necesidades que los clientes
demandan.

Se considera que el liderazgo que manifiesta su gente se palpa al mostrar su capacidad de descubrir, atraer,
retener y desarrollar talento humano, superior al de la competencia y al de si mismos, para buscar, estimular y
alentar el cambio; compromiso patente entre quienes integran Bital.

La fuerza de algunos de sus lideres radica en su capacidad de contagiar actitudes, ensefiar conocimiento y
desarrollar habilidades. El lider para BITAL reta a los procesos, contagia su visién, permite que los demas *hagan”
y se involucra mas intensamente que extensamente. Comunican en exceso y hacen que se hable un lenguaje
estrictamente Unico y comun.

Pero no pueden generalizar que todos sus lideres sean asi, existen elementos que no cubren el perfil del lider, por
ello esta organizacién se ocupa y preocupa en hacer ver a su gente que es un verdadero lider, que se resume en:
dirigir al equipo de gente a su cargo con pasion, ilusién y honestidad, consideran que este es un factor
multiplicador de cambio y un ejercicio necesario en cualquier organizacion.
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La institucién bancaria afirma que busca lideres que traduzcan el reto de convertir el lugar en el que trabajan en un
lugar apasionante; un lugar en donde no necesiten mas que su propio trabajo, bien hecho, para ser considerados;,
para que objetivamente tengan los derechos que les otorga el buen cumplimiento de su deber.

También tiene la visién de que el lider que predomina en BITAL, sabe identificar si el personal a su cargo requiere
orientacion de conocimiento para su aprendizaje, identifica con oportunidad alguna situacién que frene la
motivacién de las personas y que él pueda corregir y determina si las capacidades de los individuos son
apropiadas para desarrollar los objetivos planteados.

Conocimiento, aprendizaje, comunicacién y motivacion, para BITAL el liderazgo aporta observaciones
constructivas en el trabajo y procesos; los lideres dicen lo que piensan con hechos comprobables y sin obviar. Por
ello le transmiten a su personal informacién para recordarles a los lideres que deben de hacer el esfuerzo personal
de juzgar después de haber escuchado a las partes involucradas; que deben de aceptar el error con prudencia y
humildad, para corregirlo y procurar no ser ofensivos ni defensivos. Que la razén prevalece sobre la jerarquia. Les
recomiendan que no etiqueten a las personas ni tomen partido personal en divisiones grupales en la organizacién,
porque se constituyen como agentes de unién a través de los procesos.

Lideres que no crean que las cosas se hacen con s6lo pensarlas o que los otros van a hacer lo que quieren, porque
lo han pensado. Los resultados, los nimeros y los hechos son los que hablan.

BITAL, busca que los ocho valores de |a organizacién sean el mecanismo que apliquen sus lideres para dar vida,
coherencia y consistencia al cambio; y que estos los concreten en su actuar diario para convencer a la gente en su
entorno dando el ejemplo, porque estan convencidos de ellos. Lideres que vivan apegados a sus valores, que
intentan contagiar al personal con frases como: “En BITAL, se practica la productividad, la excelencia, la

honestidad, la eficiencia, el esfuerzo, la amabilidad, el servicio y la sencillez ...". e

Asi es como los empleados de Bital entienden los valores y los llevan a la practica:

Productividad en los resultados obtenidos y recursos utilizados que superan las expectativas de las metas
trazadas "la gente aprovecha sus habilidades y sobrepasa tus limites".

Excelencia. El camino a la excelencia es visto como el compromiso de hacer siempre mejor las actividades,
manteniendo una superaciéon permanente como personas y como institucion.

Honestidad. Es decir, apegarse a las normas y procedimientos establecidos, los cuales garantizan su bienestar y
el de los clientes.

Eficiencia. Hacer las cosas correctamente, en el momento indicado y sin desperdicios, protegiendo los intereses
de la institucién, superando las expectativas de las metas trazadas.

Esfuerzo. Encontrar nuevas formas de cumplir con sus actividades, orientando las acciones a hacerle la vida més
facil a los clientes internos y externos. (Ej. Cuando surge un proyecto de Ultima hora y se consigue concluirlo en
tiempo y con calidad).

Amabilidad. Mantener siempre una actitud positiva y de servicio, mediante las que se logre el reconocimiento y
estima de la gente. (Ej. Esta conducta generalmente se avala con |a carta de algun cliente).

Servicio. Trabajo enfocado a satisfacer las necesidades del cliente externo e interno utilizando todas las energias,
intencion y entusiasmo para lograr el objetivo.

Sencillez. Valorar y respetar a la gente por lo que es, independientemente del nivel de responsabilidad, jerarquia,
sexo o religién; evitar el uso de titulo.

7® Fasciculo: Valores Bital, BITAL, México, 2002, pp. 3-6

54



Para esta organizacién los lideres deben ser disciplinados con decisiones razonables; que cuiden y respeten las
herramientas de trabajo y la creatividad de la gente; que no griten, no impongan y no amenacen para conseguir los
resultados comprometidos. Que sean prudentes, puntuales y respeten el tiempo de los demas. Que observen, muy
en especial, que su gente disponga de espacios de descanso y desarrollo. Y cuiden que sus relaciones de trabajo
sean estrictamente profesionales.

Buscan lideres que desarrollen lideres, porque no hay mejor camino andado que el andado juntos. Lideres que
compartan, reconozcan; guien, impulsen, contribuyan y corrijan.

Y es asi como pasamos al siguiente punto que considera BITAL un basico dentro de su cultura organizacional.
B) Lugar de Trabajo BITAL

Para BITAL un lugar agradable se percibe por su limpieza, orden, decoracién y distribucién de espacios;
traduciéndose en la mente de las personas como un sitio que refleja una imagen confortable y placentera.

Por ello transmite a sus empleados la importancia de conservar el lugar de trabajo, el cual debe de reflejar mucho
de su propia imagen y el respeto que tienen hacia su propia persona, compafieros y clientes,

En su comunicacién promueve la eliminacién de desperdicios, la reduccién de gastos, la productividad, prevencién
de accidentes, optimizacién de espacios y aplicacion de mejoras. Esta organizacién para conseguir su lugar de
trabajo en éptimas condiciones fisicas requiere de cinco pasos fundamentales que son: seleccionar, ordenar,
limpiar, estandarizar y seguir el estadndar (técnica de cinco pasos Ss+1).

5'S+1 es una técnica japonesa de mejora continua que en BITAL es sugerida por su propia gente como una
practica necesaria y permanente. Con ella fortalecen el desarrollo constante de los habitos personales que esta
técnica requiere y la convierten en una rutina diaria de su vida personal, mejorando asl su calidad personal, al
adoptarla como una forma de vida comun.

1s Seleccionar; promueve el desarrollo integral, optimiza el potencial humano, favorece compartir estos logros a
la gente que se encuentra constantemente al alrededor, ha conocer y aceptarse a si mismo.

BITAL recomienda a su personal evaluar el equilibrio en cada area para conseguir un desarrollo integral; familiar,
en el trabajo, con la pareja, dentro del entorno social y propio entorno individual (fisico-mental-emocional),
analizando ¢ qué tienen?, ;qué les falta? y ;,qué deben eliminar?.

2s Ordenar; optimiza el tiempo personal y el de los demas, actuar efectivamente, respetar a los demas y mejorar
la administracion de las actividades.

Jerarquizar las prioridades de mejora y desarrollar un plan de accién bajo un periodo determinado (qué haran,
cuando lo haran, dénde lo harén, etc.) para cada una de las areas de desarrollo integral).

3s Limpiar; permite un lugar impecable, mejora la salud individual y colectiva, favorece el desarrollo y estabilidad
emocional, incrementa la satisfaccion personal, cumplir con las metas y objetivos, y mejora las relaciones
interpersonales. Limpiar su ambiente de vida es "hacer las cosas”; poner en marcha su plan de accién; respetando
prioridades y lugares, tiempos asignados y actuando en cada una de las areas de desarrollo.

4s Estandarizar; consiste en especificar un plan de accién; determinando compromisos por escrito que permiten
mantener las 5's,
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5s Seguir los estindares; al evaluar constantemente su mejora, modificar y hacer los ajustes necesarios para
cumplir objetivos y mantener lo logrado; y +1 = ser + calidad personal mejorar como persona, tener habitos y
cultura de calidad.

Es asi como el personal de BITAL busca mantener en buenas condiciones sus espacios de trabajo, en Unidades de
Negocio, oficinas corporativas, aulas y salas de junta, 4reas comunes y su arreglo personal porque proyectan
como son.

Para esta institucion los 4 factores que rigen su Cultura Organizacional y que se mencionaron con anterioridad
(Direccionamiento y Liderazgo, la Presencia BITAL, su Lugar de Trabajo y la Calidad, Mejora Continua y Trabajo en
Equipo) dan unidad y coherencia a la imagen que proyecta su personal de contacto y de areas de oficinas, entre
ellos mismos, hacia quienes dan servicio y con quienes se relacionan; permitiendo colocar asi una imagen a la
altura de la firma, un marco de positiva actitud y excelencia en el servicio.

En los antecedentes del banco Bital especifiqué que uno de sus principales objetivos es ofrecer un mejor servicio a
los clientes, de no ser asl, los clientes buscaran a otra instituciéon bancaria. Como Bital no desea correr el riesgo
de perderlos, busca estrategias de comunicacién que estén encaminadas a posesionar en los empleados la misién
de la organizacién, que como mencioné en el capitulo anterior, esta orientada a ofrecer excelente atencién.

Es de esta manera como la estrategia de comunicacion inicia con dos puntos basicos: Fomentar el cuidado de las
sucursales y mejorar la apariencia de las personas que proporcionan el servicio para lo cual promueve “La
Presencia Bital".

Hasta el momento los resultados han sido satisfactorios, el personal del banco ha integrado las politicas de uso de
uniforme y presencia como habitos diarios, los folletos que se distribuyeron a todo el personal y los recordatorios
mensuales en los medios internos lograron conscientizar a la mayoria de la importancia de tener una imagen
positiva y profesional, como diria Victor Gordoa: “el plan maestro para inspirar confianza y ganar credibilidad esta
en el poder de la imagen ptblica.” e

La presencia es una ventaja Unica de los seres humanos complementada con la positiva imagen profesional que
reflejan, mediante una pulcra apariencia, adecuado y aseado atuendo, sélo asi, se obtienen resultados favorables.

“La Presencia BITAL es un fin necesario para BITAL; es una meta que forma parte de la vida profesional y de la
imagen del Grupo. La calidad personal es la base de cualquier calidad, y reconocer la importancia que su actitud y
apariencia producen entre nuestros clientes, compafieros de trabajo y cualquiera que establezca contacto con
nosotros, es fundamental.” "

La presencia para esta organizaciéon implica un compromiso de contribucién hacia el objetivo de brindar un servicio
excepcional; parte fundamental de su misién. Proyectar esta apariencia, retribuye en que los clientes prefieran
mantener sus relaciones de negocio con BITAL, quienes representan con orgullo a la organizacién.

C) La Cultura de Calidad, Mejora Continua y Trabajo en Equipo.

La calidad puede ser una forma para que una empresa cree una ventaja competitiva, y un namero creciente de
compainilas esta aplicando los conceptos de Administracién por Calidad Total (ACT) en sus operaciones.

La ACT hace énfasis en la calidad y en la mejora continua. El grado en que una organizacién pueda satisfacer la
necesidad de calidad de un cliente, le permite distinguirse de sus competidores y asi establecer una base de
clientes leales.

Mas aun, la mejora continua en la calidad y confiabilidad de los productos o servicios de una organizacién puede
resultar una ventaja competitiva que no les podra ser arrebatada. Las innovaciones de producto, por ejemplo,
ofrecen pocas oportunidades para una ventaja competitiva sostenida. ;Por qué? Porque generalmente, tan pronto

"' Gordoa Victor, El poder de la imagen puiblica, México 1999, Edit. EDAMEX p.25
72 Fasciculo Presencia Bital, BITAL, México, 2002, p.1
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como salen al mercado, son copiados por los competidores. Pero una mejora creciente, que es el elemento
esencial de la ACT, resulta algo que se convierte en parte integral de las operaciones de una organizacién y puede
desarrollarse como una ventaja competitiva considerable.

Podria citar numerosos ejemplos de organizaciones a nivel mundial que se valen de la ACT como arma
estratégica. Desde la Whirlpool Corporation, con sede en Estados Unidos, hasta corporacién Daewoo de Corea del
Sur o la Universidad de Tennessee, las organizaciones estan reconociendo el valor de la ACT como una ventaja
competitiva.

En Bital se reconocen varias formas concretas de trabajo que garantizan productividad, eficiencia y rentabilidad,
probadas en resultados y logros a la fecha obtenidos por BITAL y con ello, por su personal y que fomenta el trabajo
en equipo; mediante Nicleos, Consejos de Unidades de Negocio, reuniones de trabajo efectivas, CompromISO
en la certificacion de procesos y el Compromiso BITAL.

BITAL, mantiene una cultura de calidad en el servicio, mediante la identificacion y medicién de procesos que
permiten implantar un proyecto de mejora continua. Las areas y procesos que hasta hoy han sido certificados son:

¢ Direccion Ejecutiva PFS del Interior, de Jaime Solis Sarmina
Direccion 2A, Occidente, de Gerardo Lépez Suarez,
Direccién 2B, Bajio, de David Romero Morfin,
Direccion 3A, Noroeste, de Alejandro Gonzalez Morales,
Direccién 3B, Noroeste, de Jaime Orreily Vargas,
Direccién 4A, Noreste, de Rogelio Pérez Alvarez,
Direccién 4B, Noreste, de Marcelo Flores Garcia,
Direccién 4C, Noreste, de Raul Castellanos Martinez,
Direccién 5A, Sureste, de Luis Quijano Axle.

« Direccién Ejecutiva PFS Zona Metropolitana, a cargo de José Esteve Recolons
Direccioén 1A, Zona Metropolitana, de Federico Garcia Cruz,
Direccion 1B, Zona Metropolitana, de Gustavo Hernandez Hernandez,
Direccién 1C, Zona Metropolitana, de José Esteve Recolons.

» Direccion Ejecutiva de Operaciones, a cargo de Luis Alvarez Trillo
Direccion de Cartera, de Marili Zafiga Duarte,
Subdireccion de Fianzas México, de Antonio Pablo Casanueva Fernandez,
Subdireccién de CIS de Antonio Pablo Casanueva Fernandez,
Subdireccién de Tarjetas Bancarias y Adquirente de Ricardo Franco Fajardo

Direccién de Directo Bital, de Victor Romero Romero

Direccién de Operacion Soporte Crediticio (O.S.C.), de. Luz Arcelia Rodriguez Garcia
Direccion Ejecutiva de Tesoreria de Jaime Garcia Diegodantan

Direccion de Cajeros Autométicos, de Claudia Ignacio

Direccién de Direccion de Informatica, de Gary Philips

Algunas otras se encuentran en proceso de certificacion:
e Direccién de Operaciones Pasivas, de Eduardo Mercadillo Franco
e Direccion Ejecutiva de Juridico, de Fernando Diez Cano

La Certificacién en ISO es un reto que las areas siguen adquiriendo para asegurar la calidad de su trabajo, asi
como para lograr la satisfaccién total

Los Niicleos BITAL son motores de cambio; son equipos de trabajo compuestos por miembros de areas que se

retinen periédicamente para identificar y satisfacer necesidades de los clientes internos y externos; resuelven
problemas e innovan procesos vinculados a su trabajo.
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Mediante estos grupos de trabajo esta institucién desarrolla el potencial de liderazgo del personal para que
contribuya en un ambiente de desarrollo mutuo. Fomentan una actitud de mejora permanente con base a las
relaciones proveedor - cliente interno y proveedor y cliente externo y desarrollan las capacidades humanas
plenamente, aprovechando el trabajo en equipo.

Por otra parte, cada Unidad de Negocio (sucursal), es responsable de la generacién de riqueza de su propio
negocio, por lo que de forma sistematizada y periédica, cada una de ellas, con la participacién integral de sus
miembros y socios de segmento: analizan su micromercado, disefian, implementan, miden y controlan sus propias
estrategias de negocio.

Los Consejos de Unidades de Negocio también son motores de cambio; estos grupos de trabajo compuestos por
gente de sucursal (U.N.) se ocupan en precisar, medir y controlar las variables estratégicas relacionadas con el
objetivo global para garantizar la diferenciacién e incremento de participacion de BITAL en el mercado. Asi,
minimizan la accién de la competencia y eliminan desviaciones en sus presupuestos.

En BITAL, hablar de una reunién de trabajo efectiva también puede ser un motor de cambio y esto implica:

1.- Para una reunion eficiente se define objetivos de la misma; se convoca y asegura la asistencia de las personas
indicadas y necesarias,; se disefia y envia previamente una agenda de trabajo y materiales de apoyo necesarios
para hacer del conocimiento de los convocados de que tratara la sesion y revision y se asigna una persona para el
levantamiento de la minuta de trabajo.

2.- Un desarrollo productivo de la reunién; en donde haya: unién, suma de esfuerzos, respeto y oportunidad de
palabra, positiva confrontacién de opiniones, aportacién de ideas, compafierismo; no haya inGtiles discusiones y
protagonismos; exista flexibilidad;, apego a los tiempos destinados para la reunién de trabajo; generacién de
acuerdos y acciones concretas; definicion de compromisos, con objetivos, fechas y responsables.

3.- Una clara actitud de compromiso ante los acuerdos adquiridos; por lo que debe existir un evidente: seguimiento,
liderazgo, los participantes se deben de asegurar de que las cosas sucedan.

En BITAL, existen procesos y areas que asumen el compromiso de mejora continua, que se suman a la cultura de
calidad, adoptando una disciplina de trabajo que permiten asegurar y cumplir los requerimientos de la Norma ISO
lo que ha denominado CompromISO BITAL.

Para asegurar la calidad, ademas de estos métodos de trabajo BITAL cuenta con APPSAC (Andlisis de Procesos
de Proveedores del Sistema de Aseguramiento de Calidad). Este sistema busca:

e Satisfacer las expectativas de sus clientes; reducir el porcentaje de producto no conforme a través del
aumento de efectividad de los resultados de los proveedores internos y externos; y asegurar que en
los Consejos de Unidad de Negocios se analicen las estrategias de captacién y colocacién a fin de
conseguir una mayor penetracion, retencion y rentabilidad es el reto de la organizacion.

El APPSAC (Analisis de Procesos de Proveedores del Sistema de Aseguramiento de Calidad) contribuye
directamente en los dos primeros objetivos de calidad. |dentifica y analiza problemas que afectan directamente en
el cumplimiento de la politica de calidad, y con ello a los procesos completos que la impactan de forma negativa.

Esto lo hace a través del apoyo de las comisiones de aseguramiento de calidad de las diferentes regionales, para
contribuir en la mejora continua de procesos y, segun su necesidad, sean canalizados para su resolucién a revisién
mediante los duefios de los diferentes procesos cuando se trata de gestioén y control de los procesos; a Nicleos de
trabajo cuando se trata de un asunto de mejora continua; a un Macro Ndcleo cuando se trata de mejoras
estructurales, o al drea de Reingenieria cuando se debe redisefiar el proceso de forma integral y se trata de una
problematica estructural y requiere de un diagnéstico.
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Cuenta con un Comité de Productos que analiza y estudia las politicas comerciales de los diferentes productos y
servicios de forma periédica, formado por un grupo interdisciplinario de personas que tienen injerencia en la
comercializacion.

El proceso que sigue BITAL para llegar al logro se concreta en seguir una serie de condiciones y pasos enfocados
segln el siguiente diagrama que han denominado “Compromiso BITAL",

» Mowver a la Organizacidn
hacia el fataro elegido

= Politicas Comerciales
= Variables Criticas
PROCESOS,

6 50021 e T e 0 el N

» Alianzas para competir
= Convenios de servicio

cliente rectba lo que

requieye?
» Diferencial de
Competitividad
= Lo mejor de Bitales su gente Baiar ¢l Panto de Ecuilbs
= Auditoria de Clientes Internos i e : sk
» Competitividad Garantizar el trabajo
y retener clientes

Diagrama creado por Rafael Arana de la Garza, Director General Adjunto de Bital,
explica de manera gréfica la base de la cultura organizacional de esta organizacion, México 1990, pp. 2-6

Liderazgo
El liderazgo es el motor que impulsa y mantiene viva a nuestra organizacién guiandonos habilmente hacia los
cambios que exige el futuro, marcando el ritmo al concretar la habilidad del manejo de crisis.

En Bital creen en el derecho de ser dirigidos con base en una misién clara y apasionante. Atraer , formar,
desarrollar y retener el talento. Que la excelencia es una excelente plataforma de innovacién. Que si la
competencia tiene gente 1% mejor que nosotros, ellos ganaran. Que el protagonista es el cliente. Que los clientes
pagan nuestro sueldo. Que tenemos derecho a ser evaluados con base a medidores. Que lo logrado aunque sea
mucho, palidece frente al potencial de lo posible.

Auditoria a Clientes Externos.
Pensar en el cliente es ya un hecho comun. Es la bandera que enmarca los consejos que mas se atreven a dar los

consultores modernos y el arma de doble fin al no saber distinguir entre sus necesidades reales y las que nos
imaginamos que tienen.

En Bital creen en el sentido de urgencia: sufrir lo que sufre el cliente. Que si no generamos el cambio escuchando
al cliente, estamos perdiendo el tiempo. Que en cada transaccién existe el deseo del cliente. Que el mejor auditor
es el cliente. Que la fuente mas poderosa de innovacién son los clientes.

Procesos y proveedores

Una vez que sabemos lo que el cliente necesita, las preguntas a contestar son: ;qué impide que lo reciba?, jqué
le estoy ofreciendo?, ;cumplo lo que le ofrezco?, ;jhacia donde estan orientados nuestros procesos?, jmis
proveedores externos me ayudan a ser competitivo?
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En Bital creen que los procesos inician y terminan con el cliente, que si el cliente no recibe o que necesita es por
incapacidad de nuestros procesos. La mejor manera de evitar conflictos con las personas es poniendo de por
medio los procesos. Que la mejora permanente no es negociable. Que un proceso de garantfa no sirve. Que los
procesos se deterioran cuando te alejas del cliente.

Actitudes

Dirigir empresas no es otra cosa que dirigir gente, la labor en equipo de nlcleos y consejos es una de las mejores
maneras de destacar el potencial de la organizacién. Que la calidad viene de adentro, no podemos hablar de
calidad sin personas de calidad. Las decisiones mas dificiles con respecto a las personas que no cumplen se
deben tomar de inmediato por justicia para los que si cumplen. El de nivel de contribucién se mide por la
importancia y nimero de procesos asignados.

Rentabilidad

La competitividad es la que produce la rentabilidad de las organizaciones. Es el resultado de la preferencia de los
clientes para comprar lo que se les vende y de los empleados para vender lo que se les compra. La empresa no
debe perder de vista que para llegar al objetivo que le da vida (ganar dinero) es necesario satisfacer al cliente.

La rentabilidad es el resultado de darle valor en el mercado a la empresa y de tener clientes satisfechos, de
generar permanente y continuamente valor a clientes, accionistas y personal. "

He descrito cada una de las variables que conforman el Compromiso Bital que debe ser gufa de todos los
integrantes del Grupo.

Para Bital, la forma para alcanzar su compromiso es aceptando el cambio como una realidad constante y
permanente, pero siempre relacionandolo con la respuesta a las siguientes preguntas: ;por qué cambiar?, ;qué
cambiar?, ;quién o quiénes van a cambiar?, ;en verdad se esta dando el cambio que se quiere?, jel cambio que
se quiere es el que se requiere?

Para esta organizacion su historia es evidencia de logros conseguidos mediante una constante transformacion;
dicen que sus logros tienen el soporte de un método probado por su gente y que origina el cambio real y tangible,
que brinda beneficios y satisfacciones para quienes lo aplican y para quienes se aplica. A este método, lo
enriquece quien lo aplica al tiempo que él mismo se enriquece. No aplicar este método que propicia la mejora
continua le resta flexibilidad y velocidad al objetivo de cambio que buscan constantemente.

La mejora continua no se da sin la voluntad de innovar, la innovacién es producto de un proceso que no se genera
de forma espontanea, sino creando los medios adecuados para el desarrollo e implantacién de nuevas maneras de
satisfacer las necesidades de los clientes. Se debe investigar y descubrir constatando. La velocidad de los cambios
de las necesidades de sus clientes exige pensar muy rapido, pensar en alianzas estratégicas con sus proveedores,
con clientes, empleados, comparieros y competidores.

Es por ello que para esta institucion son 4 los factores que rigen su cultura organizacional, mismos que se
mencionaron con anterioridad (Direccionamiento y Liderazgo, la Presencia BITAL, su Lugar de Trabajo y la
Calidad, Mejora Continua y Trabajo en Equipo), estos en conjunto, permiten obtener control de procesos y de
desempefio, conocimiento de procesos, comunicacién e integracién general, correccién y mejora de procesos,
eliminacion de barreras jerarquicas, calidad en el servicio, rentabilidad, utilidad, motivan y logran el crecimiento del
personal, reconocen, cumplen su misién, identifican y fotografian procesos, definen soluciones, disefian y/o
redisefian, implantan, miden y controlan.

Lo que plantean ser y hacer quienes conforman esta organizacién es dificil, ;realmente son tan buenos?, veamos
si es cierto. ..

™ Arana de la Garza Rafael, Compromiso Bital, México 1990, pp. 2-6
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2.3 Estructura

En una empresa los individuos tienen papeles a desempefiar de la misma forma que los jugadores de futbol tienen
que tener posiciones especificas en el equipo.

Todas las personas que existen dentro de las organizaciones tienen que tener un papel que desempefar. Una
buena estructura de organizacién hace posible que la gente sienta responsabilidad por los trabajos, porque en
realidad ellos son los responsables.

Uno de los recursos mas importantes de una organizacién es su personal, de modo que la forma en que esté
organizado es crucial para la eficacia estratégica. Los directivos a quien se pide que describan sus organizaciones,
normalmente responden trazando una organigrama en un intento de representar graficamente su estructura. Estas
estructuras son como esqueletos, ya que definen la forma general y facilitan ciertas actividades. Este punto
empieza por una revision de la estructura de Bital.

La estructura esta basada en la bisqueda permanente de satisfacer las necesidades del consumidor, ya que esta
es la Unica forma e tener éxito y permanecer en el actual mundo de negocio. El cliente es el centro de la institucion,
por lo que disponen tanto de estrategias como de estructuras idéneas para estar mas cerca de los clientes
estableciendo una orientacién al mercado basada en atencién por segmentos.
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/ Comercial o
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/ saldos promedios Mjes J Personas fisicas con \
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Corporativa y

L | CLENTE | Gobierno
I\ N . Grandes corporaciones
¢ egociosy . __f ¥ empresas del sector
Empresarios \7————//‘\- 4 I
S N
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5 e // Empresarial ™/ Personas
[ e Morales

-

La segmentacién consiste en dividir mercado global en subconjuntos llamados segmentos, cada segmento es
homogéneo en cuanto a sus necesidades, gustos, habitos y demas caracteristicas, teniendo una mercadotecnia
propia.

Cabe sefialar que todos los segmentos tienen el mismo grado de importancia para Bital y s6lo responden a una
forma organizada para atender a sus clientes, misma que es visible en el diagrama anterior. H

Banca Comercial
Es el segmento natural y tradicional del banco y se encarga de la venta a detalle de los productos y servicios a

personas fisicas de ingresos medios y medios bajos. La Banca Comercial se caracteriza por ser |la unidad de
negocio que cuenta con puntos de venta en todos el pals, a través de sucursales, cajeros automaticos, etc.

"% Arana de la Garza Rafael, Compromiso Bital, México 1990, pp. 2-7
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Banca Patrimonial

Atiende a personas fisicas con ingresos medio-altos en inversiones y/o ahorro, fundamentalmente se proporcionan
servicios de captacion, la atencion es personalizada a través de ejecutivos de cuenta, los cuales se encuentran
ubicados en sucursales estratégicamente seleccionadas de acuerdo a su zona de influencia.

Banca Privada

Atiende a personas fisicas con ingresos altos. Demandan atencién personalizada y productos y servicios
sofisticados de inversién.

Negocios y Empresarios

Atiende a empresas micro y pequefias, que realizan la toma de decisién a nivel local, en virtud del tamafio de la
empresa. Este segmento también puede tener presencia en sucursales , de acuerdo a la zona de influencia en
donde esté ubicada.

Banca Corporativa

El mercado objetivo de este segmento son las grandes corporaciones. Es un segmento altamente competido y de
reducidos margenes de utilidad que requiere alta especializacion y sofisticacion de servicios.

Banca de Gobierno

Atiende a dependencias y empresas del sector publico, principalmente con servicios de captacién y servicios
diversos.

Una estructura organizacional define cémo se dividen, agrupan y coordinan formalmente las tareas de las areas
dentro de esta organizacién. BITAL hoy en dia, conforma su estructura en tres principales lineas de negocio:

e Banca Comercial y Patrimonial (BCP), que es conocida como Personal Financial Services (PFS).

¢ Banca Empresarial (BE), que es conocida como Commercial Banking (CMB).

e Corporativo, Banca de Inversién y Mercados (CBIM), que es conocida como Corporate, Investment
Banking and Markets (CIBM). 7

Estas lineas de negocios estan apoyadas por Operaciones Administrativas, Administracion de Riesgos, Finanzas,
Auditoria, Recursos Humanos y Planeacién. En su primer nivel de la estructura piramidal se encuentra: el
presidente ejecutivo y director general; y el comité de direccién que esta conformado por 33 Direcciones Ejecutivas,
65 Direcciones, 339 Subdirecciones; y mas de 1,500 sucursales en Banca Comercial con participacion activa del
personal de Banca Especializada. Las principales lineas de negocio que se mencionaron se explican en el siguiente
grafico:

S Comunicacion Interna, “Nvas. Lineas de Megocio”, periddico electronico Expresso, 05 de enero de 2003.
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La forma y el caracter de las empresas estd cambiando, de la vieja estructura jerarquica de la cadena de mando a
algo mucho mas plano, mucho mas organico y, ciertamente, mucho mas dinamico. El objetivo de la jerarquia es el
orden. El objetivo de las nuevas formas organizativas, es crear organizaciones que alienten la colaboracién entre
funciones y movilizar gente y recursos rapidamente para responder a las necesidades del cliente.

Una forma de mostrar una organizacion es mediante un organigrama. La siguiente imagen es un organigrama de
los altos niveles que muestra las lineas de mando. A la izquierda se observan las tres lineas de negocio, y a la
derecha las funciones de apoyo, estas incluyen: Operaciones y Administracién; Crédito y Administracién de
Riesgo; Finanzas, Impuestos y Tesoreria; Auditoria; Recursos Humanos y Planeacién’®

La estructura de Bital es vertical jerarquica y refleja las siguientes ventajas:

e Ofrece una clara definicion de responsabilidades y un orden I6gico de las funciones (especializacién
ocupacional y por tipo de producto).

Conserva el prestigio de las funciones importantes.

Pone mayor énfasis en los mercados y problemas locales.

Enfoca la atencién y el esfuerzo en la linea de productos ubica la responsabilidad al nivel de division.
Es especialista a partir del nivel directivo medio alto.

Como se observard en el siguiente diagrama, el negocio de Bital tiene que ver con la sucursal porque es ahi
justamente en donde se da el servicio directo al cliente. Pero la atencién a sucursales sélo es el principio de un
proceso en el cual también se incluyen las distintas areas que son las encargadas de continuar la venta que se
realiza en la sucursal.

Dentro de la siguiente estructura se habla de la Direccion de Recursos Humanos que tiene como objetivo
convertirse en el mejor socio interno estratégico de la organizacion, en términos de las variables relativas-a los
factores de Recursos Humanos; promover ambientes y condiciones laborales favorables y contribuir en la atraccién
y desarrollo del talento humano.

" Comunicacién Interna, Comunicado sobre Estructura, Expressao (periédico Electrénico de Bital), México 05 de enero de 2003, p.1
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Las areas que conforman la direccion de recursos humanos son: direccion de seleccién y capacitacion,
subdireccion de prestaciones, direccion de relaciones laborales, subdireccion de administracién de recursos
humanos y subdireccién de comunicacién y desarrollo.

El objetivo y actividades de la direccién de seleccién y capacitacién se resume en la incorporacién de la mejor
gente. BUsqueda de alternativas y medios para fomentar el aprendizaje y desarrollo del personal.

La subdireccién de prestaciones tiene como objetivo: negociar y hacer del conocimiento del personal esquemas
comerciales y financieros disefiados especialmente para el personal de Bital, enfocando esfuerzos que contribuyan
a la formacién de su patrimonio econdmico y personal.

El objetivo de la direccién de relaciones laborales es vigilar y mantener el cumplimiento de las disposiciones
vigentes en materia de trabajo, que favorezcan un ambiente laboral adecuado y colaboren al desarrollo y
rentabilidad de Bital.

La subdireccién de administracién de recursos humanos tiene como objetivos controlar y mantener actualizada la
estructura y plantilla del personal, asi como los perfiles y descripcién de los puestos que conforman las distintas
areas de la organizacién. Vigilar que se respeten las politicas establecidas para el pago, incremento de sueldos y
bonos que se otorgan (realizar en tiempo y forma dichos pagos). Realizar estudios de mercado bancario en
materia de sueldos y compensaciones. Cumplir con las obligaciones fiscales relacionadas al personal y registro
contable oportuno.

Y la subdireccién de comunicacién y desarrollo tiene como objetivo fomentar acciones de comunicacién e
integracién entre el-personal, como parte de la estrategia corporativa, estéd area tiene 7 afios de existir, en el
siguiente punto se detalla al respecto...

2.4 Funciones basicas y especificas de la comunicacién organizacional interna jel modelo: informa,
capacita y motiva al personal para lograr los objetivos de la organizacién?

El modelo de comunicacién de esta organizacién es diferente, porque no sélo informa, capacita y motiva, sino
contribuye al desarrollo del personal desde hace 7 afios aproximadamente.

Para BITAL la comunicacion organizacional es el medio que sirve para lograr un funcionamiento uniforme de los
procesos bancarios, administrativos y operacionales; ayuda a que la planeacién y organizacion administrativa se
ejecute de forma eficaz, sélo asi se cuenta con una empresa competente.

Las funciones especificas y genéricas del area de Comunicacién Interna de BITAL, se resumen en: ser esta
responsable de ejercer y analizar el proceso de los mensajes a transmitir, la comunicacién interna es conciliadora
entre los empleados, departamentos y directivos de la empresa. Es un consejero para los directores sobre el
manejo de conflictos y la toma de decisiones, también de cdmo se puede acercar a los empleados y es el promotor
de la organizacién, su mision, vision, objetivos, filosofia y valores, asi como el desarrollo de la misma.

Planear campafias internas en los diferentes medios de comunicacién (estrategias de medios). Estructurar,
jerarquizar, disefiar y circular a los miembros de la organizacién la informacién que sera difundida de manera
estratégica en los medios institucionales colectivos, informaciéon relacionada con actividades, programas,
proyectos, productos, servicios de la organizacion.

Asi como, planear, editar, programar, dirigir y distribuir publicaciones internas: dipticos, flayers, tripticos, que

reflejan las actividades y productos de la organizacién. También difunde informacién semanal en un periédico
electrénico que han nombrado “Expresso BITAL" en la Intranet de la institucion.
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Realiza sesiones de grupo (Focus Group) a nivel nacional a fin de identificar amenazas, oportunidades, fortalezas y
debilidades en la organizacién y efectia sondeos que permitan conocer la opinién de todos los integrantes y con
ello rescatar sus necesidades a través de sus demandas.

Se responsabiliza de mantener siempre en existencia los folletos informativos de la organizacién que refuerzan la
imagen corporativa y su cultura organizacional.

Organiza eventos especiales con el propésito de reforzar la imagen de la organizacion y ofrece espacios de
diversién y convivencia entre sus miembros.

Desarrolla sistemas que estén de acuerdo a las necesidades de la organizacién y la beneficien como la
herramienta de correos segmentados, encuestador, herramientas para reconocimientos, de generacién de rifas con
ticket electrénico, screen saver, mosaicos, entre otros.

Reporta mensualmente a la Direccién General y Ejecutiva, los gastos y avances de las estrategias planeadas,
retroalimentando el seguimiento de las mismas.

Atiende los requerimientos de las diferentes areas al disefiar una campafia para algun fin estratégico, o sélo
comunicar informacién sobre operacion, funcionamiento, servicios, beneficios a los empleados y/o clientes.

Disefia y da seguimiento a los esquemas de reconocimiento institucionales que existen o deben de existir, a fin de
premiar el esfuerzo integral de todo el personal.

Redacta en términos sencillos y claros los textos correspondientes a: guiones para documentales y audiovisuales;
avisos y scrip’s motivacionales, articulos editoriales, instructivos, manuales, procedimientos, politicas, documentos
varios sobre cultura organizacional, etc.

Revisa y corrige los textos a difundir, reine la informacién necesaria para editar las publicaciones de la
organizacién y supervisa la correcta impresion de dichos materiales.

Elabora carpetas especiales en donde se concentra toda la informacién difundida en los medios de comunicacion,
con el fin de llevar un mejor control y sirvan las carpetas de manual y/o respaldo en presentaciones a direccién.

También elabora, coordina y autoriza los comunicados que se colocaran en los Tableros de Identidad (pizarrones)
asi como las notas que se difunden en el periédico electrénico que tiene la organizacién a nivel nacional.

El area de comunicacién interna es responsable de administrar los medios institucionales y contenidos de
comunicacién interna que son:

e Tableros de Comunicacién: herramienta de comunicacién semanal ubicada en cada unidad de
negocio y edificios corporativos, donde se publica informacién de interés general, redactada de forma
breve.

« Expresso Bital: periodico electrénico via intranet, donde se publica detalladamente la informacién
que se genera en la instituciéon. Esta segmentado de acuerdo a la estructura organizacional.

e Comunica: clave de correo electrénico que se utiliza para informar a todo el personal sobre diversos
acontecimientos. Puede enviarse de manera general o segmentado (por regional, puesto, bancas y
departamentos).

¢ Revista: publicacién bimestral cuyo objetivo es fomentar el arraigo institucional y la integracién del

personal de una forma recreativa y de entretenimiento, asi como reforzar los productos, servicios y
cultura organizacional con los que cuenta la institucién.
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La estructura del 4rea de Comunicacién Interna de Bital se divide de la siguiente forma ’°;

Estructura de Comunicacion y Desarrollo
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2.5 Comunicacién Interna, su importancia dentro de la organizacién bancaria

Las instituciones bancarias se enfrentan dia a dia ante una gran competencia, que superan con la ayuda de la
comunicacion, una herramienta clave para alcanzar sus objetivos estratégicos de forma integral.

En BITAL el concepto de comunicacién va ligado al de organizacién, porque el objetivo de la comunicacién de esta
institucion es dar a conocer la voluntad de la empresa, satisfacer a su gente y asi obtener resultados.

La comunicacion interna en BITAL nace de la necesidad de comunicar, integrar y motivar al personal del banco en
todo el pais a través de los diferentes medios. Pertenece a la Direccién de Recursos Humanos y se encuentra
ubicada en la ciudad de México. El area la conforman siete personas, quienes diariamente enfocan sus energias a
la creatividad y organizacién para ofrecer servicios de calidad.

La misién que han establecido es: “asegurar que la informacién que emiten por diferentes medios proporcione un
beneficio para el mejor desempefio de su gente, en sus actividades laborales y/o el desarrollo personal o familiar.”
80

Al respecto, Cecilia Leén Estrada subdirectora del area de comunicacién de Bital opina: “ la comunicacién es
primordial, la efectividad de la comunicaciéon depende de que las personas que integran esta area entiendan la
importancia y establezcan una relacion muy fuerte con Recursos Humanos y Publicidad. Ella entiende la
comunicacién como un proceso de integracién no de informacion, dice: "este enfoque te permite que la gente se
sienta considerada, motivada, reconocida.” '

78 Estructura presentada a la direccion ejecutiva de administracién en marzo 2003
¥ Comunicacion Interna, "Misién y funciones del 4rea Comunicacién Interna”, Revista, México 2001, p.6
¥ Entrevista realizada a Cecilia Leén Estrada Subdirectora del area de Comunicacién de Bital, 26 de noviembre de 2002
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Continua diciendo: “todo el equipo de trabajo del area de comunicacién debe estar convencido de que las
estrategias que siguen aportan valor, las estrategias tienen que tener sentido y estar direccionadas a los objetivos
de la organizacién y debe de evaluar su sentido mediante medidores. Siempre para un comunicélogo estratega
sera importante no perder el foco y cumplir en tiempo.”

Asi es que, todas y cada una de las acciones estratégicas no serfan posibles sin la participacién del comunicélogo
estratega, quien juega un papel clave; es la persona responsable del éxito o fracaso de una organizacién, puesto
que crea un contexto para cambiar, fomentar el compromiso y la responsabilidad. Es quien equilibra la estabilidad
y las innovaciones, esta figura trabaja con diversos nombramientos, por ejemplo Director, Lider, Consultor o
Consejero.

En el area de comunicacién y desarrollo de BITAL intervienen ocho estrategas, que son: el Director Ejecutivo, el
Subdirector del area de comunicacién y desarrollo y 6 analistas, todos en su conjunto toman decisiones y actuan.
Las acciones estratégicas a seguir, son autorizadas y probadas por la Direccién General del grupo.

En el area de comunicacién y desarrollo existen comunicélogos estrategas que se dedican a buscar mejoras en
cuanto a comunicacién interna (estratega "a" y “b") y otros que se dedican a elaborar estrategias enfocadas a la
comunicacién y desarrollo (estratega “c").

El perfil del subdirector del area de Comunicacién y Desarrollo de Bital (estratega “a’) tiene las siguientes
responsabilidades:

Alinear las estrategias de comunicacién con las estrategias de la institucién.

Integrar procesos de comunicacién interna.

Disefar estrategias de comunicacion e integracién de personal.

Disefar estrategias de sentido de contribucién y pertenencia.

Definir planes de accién para alcanzar los objetivos del d&rea de Comunicacién y Desarrollo.
Coordinar y administrar las actividades del area de Comunicacion y Desarrollo.

Desarrollar talento dentro del area de Comunicacién y Desarrollo.

Juega roles como:

Facilitador de la comunicacién organizacional.

Promotor de la cultura organizacional.

Administrador del proceso de comunicacién interna alineada a la estrategia organizacional.

Promotor del desarrollo de carrera.

Contribuye con la organizacién y aporta valor al impulsar y fortalecer la cultura organizacional e identidad
corporativa contribuyendo a la retencién de personal y disminucién de rotacion. Maximizar el oportuno y
adecuado uso de los medios de comunicacion, evitando costos innecesarios y eficientando recursos. Garantizar
la continuidad de la operacion mediante la difusién de la informacién.

Perfil del analista en comunicacién interna (estratega “b”) tiene las siguientes responsabilidades:

Disefiar estrategias de comunicacion interna.

Responder a las necesidades de comunicacién de Recursos Humanos y de la Regional Occidente

Administrar medios de comunicacién interna de BITAL (campadas, tableros, intranet, videos y folletos).

Disefiar campafias de comunicacién que orienten la actitud del personal hacia los objetivos y metas

institucionales (Ej. Campafa de ahorro en gasto de energia eléctrica, Campafia de conscientizacién de uso del

teléfono, Camparfia de mejoras en la imagen de los inmuebles).

e Administrar tableros de comunicacion interna, supervisando el proceso de produccién y garantizando que los
tableros de comunicacién lleguen a su destino en el tiempo estipulado.

¢ Administrar la publicacién de informacién en la Intranet de BITAL, organizando y publicando la informacion

proveniente de cada campania.
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e Producir videos y folleteria, identificando la necesidad, cotizando proveedores, supervisando contenidos y
garantizando la correcta distribucién de los mismos.

* Administra esquemas de Reconocimiento.

e Organiza eventos.

Juega roles como:

o Responsable de desarrollar estrategias de comunicacién de Recursos Humanos y de la Regional
correspondiente.

Administrador de medios de comunicacion interna de BITAL.

Asesor de comunicacion interna.

Evaluador de proveedores.

Supervisor de producciéon de medios de comunicacion interna

Generador de estrategias de comunicacién interna.

Contribuye con la organizacién y aporta valor al reducir los gastos administrativos originados por el
desconocimiento o falta de sensibilizacién.

El perfil del analista en comunicacién (especialista en desarrollo) (esfratega “c”) tiene las siguientes
responsabilidades:

Disefiar estrategias de comunicacién y desarrollo.

Administrar la aplicacion de Vida y Carrera (Base de datos de los empleados).

Atender al personal con respecto a dudas o problemas con la aplicacién de Vida y Carrera.
Implementar mejoras en la aplicacién de Vida y Carrera.

Proveer de candidatos internos a Seleccién de Personal para cubrir las vacantes.

Dar respuesta a las necesidades de comunicacién de los segmentos de banca especializada.
Implementar esquemas de evaluacién de desempefio y retroalimentacion al personal.
Mantener actualizados los Directorios de Casa de Bolsa a nivel nacional.

® & & & & °* & @

Juega roles como:

Administrador de la base de datos de Vida y Carrera.

Proveedor de informacion del personal a las diferentes areas de Recursos Humanos.

Supervisor del personal de Sistemas que realizan mejoras a la aplicacién de Vida y Carrera.

Proveedor de Seleccién en cuanto a candidatos internos para cubrir vacantes.

Persona encargada de desarrollar estrategias de comunicacién interna para los segmentos de banca
especializada.

Encargado de desarrollar esquemas de evaluacién de desempefio y retroalimentacién al personal.

* Gestor de cambios en los Directorios de Casa de Bolsa a nivel nacional.

Contribuye con la organizacion y aporta valor al reducir gastos por reprocesos de Recursos Humanos (medir en
haras hombre y costos de operacién), ejemplo: al ser una fuente interna de reclutamiento confiable y eficiente se
reduce tiempo y costos ocasionados por evaluar gran cantidad de candidatos no aptos.

Al mantener actualizados los Directorios de Casa de Bolsa a nivel nacional, se evitan multas a la institucién por
parte de la Comisién Nacional Bancaria y de Valores (CNVB).

Con la anterior descripcion de funciones del area de comunicacion interna finaliza el capitulo dos de la presente
tesis e inicia la descripcion del caso Acciones Estratégicas de Comunicacion Interna de Bital.
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Capitulo 3
Acciones estratégicas de Comunicacién Interna, BITAL (2001 - 2002)

Las organizaciones tipicamente globalizadas tienden a encasillarse en la formulacién de estrategias comunicativas
orientadas al logro de fines utilitarios. A diferencia de estas, BITAL busca ademds, estrategias que garanticen la
satisfaccion de su gente como condicién indispensable. Situacién que alcanzan con acciones estrategias oportunas,
que los conducen a realizar por conviccién mejor su trabajo a través de informacién veraz, clara y oportuna.

Pero ;qué tipo de estrategias de negocios ha utilizado BITAL para crecer?

Al hablar de estrategia es preciso sefialar tres niveles de estrategias: corporativo, de Unidades de Negocio y de
areas, dirigir estrategias acordes al publico garantiza buenos resultados. El impacto de una estrategia
comunicativa es algo que puede denominarse efecto "chuza’, el cual, se logra al compartir un conjunto de
estrategias con los colaboradores del drea de comunicacién y en donde exista el compromiso de que todos
cumplan la parte de la estrategia que les toca, puesto que sélo asi en conjunto pueden lograrse grandes
resultados.

A nivel corporativo las estrategias son formuladas por y entre la alta Direccién Gral. y la Subdireccién de
Comunicacién Interna y/o Externa, los estrategas que trabajan en este nivel deben intuir el sentido de direccién de
la organizacion.

Las estrategias para las Unidades de Negocio son elaboradas por personal de Banca y del drea de Comunicaci6n
Interna y/o Externa, son formuladas para alcanzar las metas de la U.N., son de vital importancia porque
determinan qué posicion debe adoptar el negocio (sucursales) ante su mercado y cémo debe actuar dados sus
recursos.

Y las estrategias de areas de apoyo, son formuladas con el apoyo del drea de comunicacién y desarrollo con la
finalidad de mejorar el entorno de dichas areas y/o contribuir con la estrategia de las Unidades de Negocio.

BITAL inicia su plan estratégico de comunicacién con la finalidad de llegar a cada una de las células de trabajo, a
través de las estrategias y acciones institucionales.

Las estrategias acercar, energizar, sumar y retroaimentar implementadas por el area de Comunicacién y
Desarrollo, dan seguimiento a su misién.

e Acercar al personal a los 8 valores de la organizacién; comunicando con coherencia y consistencia
institucional. Conocimiento generalizado y aplicacién homogénea de visién, pensamiento de la direccidn,
proyeccion y consolidacion de la Identidad Corporativa. Estrategia que busca a un banco con una misma meta.

s Energizar al personal con reconocimiento para que permanezca con vigor y energia (accién que eleva el
sentido de pertenencia y contribucién

e Sumar al personal a través de un vivo orgullo de pertenencia para que se sientan parte importante y
contribuyan con esfuerzos compartidos.

¢ Retroalimentar al propiciar y administrar medios de comunicacién institucionales que promuevan y faciliten la
comunicacion. Y procurar efectividad y oportunidad de la informacién que se comunica.

Estas acciones de comunicacién e integracién del personal, forman parte de la estrategia corporativa que es
reconocida como agente de cambio y mecanismo para dirigir conductas con criterios unificados, para guiar y
reforzar la Cultura Organizacional e |dentidad Corporativa y con ello cuidar las variables criticas del clima
organizacional como escenario del desarrollo personal.

Estrategias y acciones institucionales enfocadas hacia la coherencia, el sentido de pertenencia, la credibilidad,
confianza, vitalidad y renovacion.
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Acercar al integrar y comunicar, esto habla de coherencia institucional, credibilidad y confianza. Las acciones o
actividades para integrar y comunicar que implementé el érea de Comunicacion y Desarrollo dentro de la
estrategia del plan de accién estan relacionadas con la administracion de medios y contenidos de comunicacién
interna; con la cultura organizacional e identidad corporativa.

Al conseguir las estrategias sumar y energizar eleva el sentido de pertenencia y contribucién; la vitalidad y
renovacién. De esta forma, fortalece el arraigo, orgullo de pertenencia, reconocimiento y desarrollo personal de su
gente.

Las acciones o actividades implementadas para lograr una integracién y desarrollo motivacional que se
encuentran vigentes dentro de esta estrategia estan relacionada con un programa institucional de reconocimiento y
con acciones que eleven el orgullo de pertenencia como: Tiendita BITAL, Fomento Deportivo y Cultural, Museo
BITAL (virtual y fisico), eventos o un sitio en la Intranet de la organizacién que hable de los premios y
reconocimientos que han recibido quienes integran la organizaciéon y hablen del éxito de la misma.

Las acciones o actividades implementadas para lograr una retroalimentacién estratégica por medio de
herramientas de investigacién interna (fuentes confiables de informacién sobre el personal) que permiten
consistencia institucional y confianza y que contribuyen a las estrategias energizar y sumar son: sesiones de grupo
(Focus Groups), encuestas y sondeos, evaluacién de 360 grados, entrevistas profundas, entrevistas de salida y la
aplicacioén Vida y Carrera.

Todas estas acciones forman parte de la estrategia principal del area de CYD, que se compromete a brindar apoyo
a todas las areas que lo necesiten, afin de cumplir las funciones y acciones definidas en sus proyectos
estratégicos; convirtiéndose asi en un elemento estratégico de la organizacién.

3.1 Acciones institucionales estratégicas del drea de comunicacién de BITAL para integrar y mantener
informada a la organizacién.

Después de este recorrido pasaremos al aspecto practico, a las estrategias exitosas, adecuada informacién y un
impecable manejo en medios que BITAL dice tener, en este camino a la comunicacién eficiente busca causar una
impresion positiva en sus publicos, sus medios no funcionan desarticulados del mensaje, por ello logra: equilibrio,
impacto, estética y efectividad. Componentes que ante los ojos de BITAL lo pondran a la altura del mercado.

Para conseguir dichas estrategias, el personal del area de Comunicacién y Desarrollo de BITAL establecié metas,
formulo estrategias, y se fijé varios objetivos que deseaba alcanzar en un tiempo maximo de 1 afo. En algunas
acciones estrategias se le explicoé a los empleados por qué eran necesarias dichas acciones y como los
beneficiarian éstas, y en otras el personal descubrié el cambio en su cotidiano vivir.

El plan consistia en 27 acciones estratégicas que estan divididas de acuerdo a su enfoque, que son:

1. Integracién e implementacién de un programa de reconocimiento institucional (bienvenida, cumpleafios,
asignacion de puesto, diplomas, condolencias por fallecimiento de personal y sus familiares directos,
aniversario en la empresa y fomento deportivo).

Reconocimiento al personal que participa en Nucleos, Consejos, CompromISO y que tiene alguna accién
sobresaliente. Estas ultimas estrategias son promotoras de calidad total, que buscan una cultura de trabajo
competente.

Vida y Carrera (confiabilidad de la base de datos).
Fomento Deportivo y Cultural.

Rifas, sorteos, trivias, etc.

Promocionales BITAL

ok N
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6. Elaboracion y aplicacién de herramientas de evaluacion entre y del personal ( encuestas y sondeos, evaluacién
de 360°, entrevistas profundas y de salida. Esta herramienta de retroalimentacién permite conocer la opinién
del personal.

Focus Groups.

Relanzamiento de la Tiendita BITAL.

. Eventos Especiales.

0. Desarrollo de campafias para comunicar conceptos fundamentales de la Cultura Organizacional e Identidad

Corporativa.

11. Establecimiento de Programa de Induccién.

12. Una campafia para cada proyecto.

13. Sefializacion en Edificios Corporativos y Casa de Bolsa.

14. Expresso BITAL.

15. Correo electronico personalizado.

16. Comunica@bital.com.mx (correos masivos segmentado).

17. Intranet.

18. Implementar un nuevo concepto de pizarrones de comunicacién interna / Tableros de Identidad.

19. Avisos de alto impacto (ALERTA).

20. Campafias para comunicar lanzamientos de nuevos productos y servicios de BITAL y conceptos de relevancia
de areas de apoyo hacia el personal.

21. Relanzamiento de Revista Interna de BITAL.

22. “Hacia una mejor relacién” programa de direccionamiento estratégico que consiste en la asignacion de personal
(corresponsales) del area de Comunicacién y Desarrollo de BITAL que den servicio a Direcciones Ejecutivas,
Direcciones y/o Subdirecciones en las distintas regionales para atencion de sus necesidades.

23. Nlcleos y macrontcleo de Recursos Humanos.

24, Espacio del lector (empleado).

25. Creacién de Museo para exponer la Historia de BITAL (espacio virtual y fisico).

26. Chat.

27. Sitio en Intranet para premios y reconocimientos.

= 0o~

Estratégicamente el area de Comunicacion y Desarrollo de Bital divide sus proyectos para impactar mas a sus
publicos, de la siguiente manera:

e Desarrollo del Personal a través e la comunicacién
¢ Comunicacién Interna

La mitad del equipo de comunicacién contribuye con acciones estratégicas que en el dia a dia buscan el
desarrollo de personal y tienen como misién: definir estrategias y acciones enfocadas al desarrollo del personal,
siguiendo la estrategia corporativa y los resultados de los procesos de retroalimentacion, integracién y esquemas
de reconocimiento, fomentando un clima organizacional adecuado.

La otra parte del equipo de comunicacién contribuye con las acciones estratégicas de comunicacion interna, y
tienen como misién: generar acciones de comunicacién e integracién del personal, derivadas de la estrategia
corporativa, con el fin de guiar y reforzar la cultura organizacional e identidad corporativa.

A continuacién se detalla en que consistia cada una de las acciones estratégicas que se implementaron en el
periodo en cuestion:

3.1.1 Energizar (ser apreciado para soportar con Reconocimiento)
Integracién y Desarrollo Motivacional

Todas las organizaciones desempefian una labor social muy importante, proporcionan al hombre un salario que le
da a cambio vestido, comida y vivienda. Sin embargo, esta relacion que existe entre organizacién no se puede
traducir solamente en paga, el ser humano necesita sentirse (til y reconocido en su trabajo para dar lo mejor de si.
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En este aspecto, el reconocimiento hace sentir al personal apreciado y tomado en cuenta; y se obtienen excelentes
resultados. Al respecto Don Juan Sanchez Navarro y Peén Consejero de BITAL dice: “Las empresas pueden tener
suficientes recursos para modernizarse en el sentido fisico, pero si no se estructura en el origen humano, jamas
alcanzaran el proceso de modernizacién.” e

La modernizacién no llegé al mundo de la noche a la mafiana, su origen se remonta a fines del siglo XVIil y
principios del siglo XIX en Inglaterra, con el desenvolvimiento de la llamada revolucién industrial: el antiguo
sistema de produccién artesanal, en pequeia escala, fue rapidamente reemplazado por la produccién a gran
escala, mediante el invento y el perfeccionamiento de las maquinas, particularmente los telares.

Desde aquel entonces han ocurrido trascendentes sucesos. La explotacién de materias primas se ha acrecentado
en forma insospechada, el perfeccionamiento de las maquinas y el invento de nuevas maquinas ha transformado
todos los sistemas de produccién. Pero sin duda lo mas importante ha sido el descubrimiento de que el factor
humano y no las maquinas ni la materia prima es lo mas importante para la organizacién moderna.

Las organizaciones son construidas y operadas por el ingenio y habilidad del hombre; el hombre es lo primero, lo
esencial para aumentar y optimizar la productividad en cualquier organizacion; sus capacidades son incalculables.

Por ello, el 4rea de comunicacion interna estableci6 acciones estratégicas para reconocer al personal, previo a las
acciones estratégicas de reconocimiento, para BITAL fue necesario crear un diploma “Gnico” institucional que
reconociera el esfuerzo del personal que imparte o participa en un curso, taller, seminario, diplomado, etc.
Disefiarlo, permitié otorgar evidencia curricular de los esfuerzos, logros y resultados sobresalientes en la
participacién de determinadas actividades. Ademas de que se consideraria como elemento de valor para el
desarrollo profesional del personal.

Diplomas Cursos y Concurso

BITAL no contaba con un diploma institucional con imagen homologada, los diplomas que existian se elaboraban
de forma informal y no eran considerados como elementos para aspirar a promociones en otros puestos.

Esta problematica se detecté en la sesion de grupo (Focus Group) de enero — abril 2001, en donde el personal
reclamé reconocimiento; por ello el drea de comunicacién y desarrollo centralizé en cada regional el proceso de
elaboracion de diplomas bajo un estandar nacional, de esta forma se evitaban los esfuerzos de reconocimiento
aislado que carecen de impacto y se homologé la imagen de estos.

Hoy en dia, en BITAL existe un catalogo de diplomas con una imagen homologada, reconocido institucionalmente,
que integra seglin necesidades nuevos formatos. Esto ha permitido garantizar que todas las personas de BITAL
que tomen o impartan un curso, taller o seminario recibiran un diploma de forma individual; el cual, es entregado
en presencia de sus compaferos directos de trabajo y de manos del jefe directo o una figura que impacte en la
entrega. Ademas de recibir el documento, el logro es registrado oficialmente en la aplicacién de Vida y Carrera
(herramienta que promociona el talento del personal), con la finalidad de que la informacién sirva al area de
Seleccion de Personal que se encuentra en R.H. para promover al personal en otros puestos.

Las acciones estratégicas de comunicacién interna en la elaboracién de diplomas, basicamente se resumen
en una busqueda que permitié detectar las acciones de este tipo que se realizaban de manera aislada a nivel
nacional, se frenaron gastos innecesarios y acciones de reconocimiento que carecian de impacto al brindar al
personal una mejor propuesta de diploma que cubria sus necesidades. El &rea de comunicacién con el apoyo de
las Direcciones de Recursos Humanos del Interior, establecié6 compromisos en cuanto a la elaboracion y tiempos
de entrega de los diplomas que requirieran las areas.

2 Junta de Consejo Directivo de Bital, 28 de agosto de 2002.
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Se difundié el nuevo esquema institucional de diplomas, sus politicas y procedimientos, mediante: correo a
Direccién General y Direccién Ejecutiva, de igual forma se comunicé a todo el personal las politicas y proceso que
deben seguir para requerir dichos apoyos.

Para la subdirectora del drea de comunicacién de Bital, Cecilia Leén la elaboracién del diploma es parte de la
estrategia. Afirma: “éstas acciones contribuyen a cumplir el objetivo compartido de la Dir. De Recursos Humanos y
el area de Comunicacién y Desarrollo de energizar e integrar al personal”. Afirma que este es un ejemplo de que a
través de la comunicacion se logra direccionar el desarrollo, dice: “el area de comunicacién promueve el desarrollo
a través del reconocimiento.”

BETAL

Otorga con orgullo el siguiente
RECONOCIMIENTO

Proceso de Certificacion en la Norma 1509001: 2000

rerd ot MG Trreit! Eaudhondir Soviinne
Fagaoee Nersangin de

ey
Suptsesnd:ce de TO0.

Reconocimientos por Cumpleaiios

Reconocer al personal del grupo por motive de su cumpleafios, es una estrategia que implementé el area de
Comunicacién y Desarrollo en el tiempo en cuestion. Esta accion tenia como finalidad concientizar a los "jefes
superiores” de la importancia de reconocer a la gente y apoyarlos para que estimulen a tiempo al personal que esta
a su cargo, (en los focus groups realizados por esta institucién financiera, se detecto que el empleado le da mucha
importancia al reconocimiento directo del jefe inmediato). No siempre el jefe inmediato reconoce al empleado, por
no existir una herramienta que lo ayude a hacerlo. Y lograr que mediante el reconocimiento implementado la gente
se sienta cobijada, motivada, considerada por la institucién.

Con el fin de que no pase desapercibido el cumpleafios de la Gente BITAL el area de Comunicacién y Desarrollo
cred con el apoyo del area de Sistemas un programa que felicitard de manera automatica a los empleados.

Las acciones estratégicas de comunicacién interna para reconocer a la gente de BITAL el dia de su
cumpleaiios consisten en correo de felicitaciones personalizado que reciben los empleados de Bital el dia de su
cumpleafios, este se envia automaticamente (existen 37 mensajes distintos, que pueden ser modificados,
eliminados en cualquier momento). Ademas se envia al jefe inmediato del empleado que cumple afios, un correo
(tres dias antes de |la fecha de cumpleafios) en donde se le informa y recuerda el compromiso de reconocer a su
gente. Adicionalmente el area de comunicacién y desarrollo envia al domicilio particular del empleado una tarjeta
de felicitacion.
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BITAL

cosnunicaabited Lo X

Recibe con afecto esta tarjeta
de parte de BITAL, con el deseo sincero
de que pases un Cumpleafios
feliz e inolvidable

wieanos !

BITAL

Nombramientos

Con el fin de estimular al personal que obtiene nuevas responsabilidades en Grupo Financiero BITAL el area de
comunicacién disefié un proyecto de reconocimiento para aquellos colaboradores que han obtenido un nuevo
cargo.

La asignaciéon de un nuevo puesto es un reto y una nueva oportunidad, el reconocimiento al personal es un
compromiso de esta Institucion, que a su vez compromete a la gente BITAL a encontrar nuevas y mejores formas
de trabajo que sirvan a esta organizacién y a quienes la conforman.

El objetivo de esta estrategia es implementar dentro del programa institucional de reconocimientos un mecanismo
para estimular al empleado en el préximo trabajo encomendado dentro del Grupo.

Con ello BITAL reconoce de forma inesperada a la gente que obtiene un nuevo nombramiento (y la compromete
aln mas, ademas de estimularle)) mantiene informado al personal de los cambios en la estructura de la
organizacion (beneficio para la operacion) y compromete y estimula al nombrado

Las acciones estratégicas de comunicacién interna en la asignacién de nuevas responsabilidades
(nombramientos) en el caso de:

L. Nombramientos masivos (que considera a todos los integrantes de BITAL que tengan un puesto
inferior al de Subdirector). Consiste en la difusién de la asignacion de nuevas responsabilidades mediante
nota en Expresso (periédico electrénico) y correo Comunica (e-mail institucional). Para ello existen varias
versiones de notas, en los contenidos de dichas se agradece el compromiso, esfuerzo y constante
contribucién que han tenido dentro de la organizacién.

Il Nombramientos especificos - estratégicos en este caso se informa a los empleados mediante correo
Comunica y nota en Expresso (correo electrénico masivo y periédico electrénico). En los nombramientos
estratégicos (aparece la foto del nombrado: Subdirector o Director, su curriculum y primer nivel de la
estructura a su cargo, misién, vision del area y en algunos casos se incluye a manera de cita un mensaje
que el nombrado dirige a su equipo de trabajo).

Reconocimientos “Emblema que deja Huella"

El objetivo general de este esquema es reconocer las acciones sobresalientes de la gente de BITAL, que se ocupa
y preocupa en proteger los intereses de la institucién, los cuales garantizan el bienestar del personal y de sus
clientes, al detener un acto ilicito que es una amenaza. Con estas acciones el area de comunicacion, en nombre de
BITAL agradece y estimula al empleado que es previsor de un acto ilicito y con ello profesa en la institucién uno
de los valores institucionales “Honestidad".
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Las acciones estratégicas de comunicacién interna de este esquema de reconocimiento “Emblema que
deja Huella” se resumen en: entregar a cada empleado que deba ser reconocido por la institucién (previo Vo.Bo.
de areas facultadas: Relaciones Laborales, Prevencién de Fraudes, Auditoria, Seguridad, Comunicacién y la
Direccién correspondiente), carta de agradecimiento que dirigen los directores de BITAL a dicho colaborador
(firmada), pin de oro blanco y fina caja portatarjetas de presentacién. La entrega del reconocimiento se hace en
presencia de los compafieros de la persona a reconocer, quien recibe de manos de su jefe inmediato superior la
caja, pin y carta. Posteriormente el area de comunicacién registra en Vida y Carrera dicho reconocimiento y se
difunde en los medios institucionales la entrega del mismo.

T T

*Lucir un emblema con esta imagen significa:
Ser una persona que BITAL reconoce por
proteger los hicnes e infereses de la
Institucion al detener un acto ilicite; lo que
calificamos como accién sobresaliente.

Pero jpara nosotnos, este ¥ Una persona asi, promueve con su actitud,
¢l Valor Elemental de Ia Eficiencia
entre nilestra Gente,

* B o T A I_ | ucir este emblema habls de Eficiencia,

Conocimiento y Actitud; es ser un ejemplo
) para fos desids v gavastizar tuesiea
tendrd un significado peospericud v 1a de nuostros clientes.

en comun de MUCHO VALOR
Ny Portar este emblema es dejar huella en BITAL.
_ Enterate proxlmamente e Mérito que crece y se fartalece entre los nuestros.
han s po

.

Reconocimientos a Cursos, Talleres, Convenciones (Integracién y Desarrollo Motivacional)

Si consideramos que el objetivo principal de la motivacién emocional es elevar la autoestima de los trabajadores y
resaltar los resultados positivos del trabajo encomendado mediante el reconocimiento publico, sera facil entender
el impacto que tuvo para el personal que concluye cursos en Bital las siguientes acciones estratégicas.

Cada vez que el personal concluye un curso, concurso, seminario o taller el &rea de comunicacién regala articulos
promocionales y felicita a nivel nacional en los medios institucionales a todo el grupo que concluyé
satisfactoriamente dicha actividad.

Las acciones estratégicas de comunicacion interna para reconocer a la gente de BITAL que concluye algtin
curso, concurso, seminario o taller consisten en la entrega de diploma al término de la actividad, felicitacion del
reconocimiento mediante difusién en Expresso y/o Tableros de Identidad, entrega de obsequios al grupo y a los
mejores participantes, y registro del logro en la aplicacién de Vida y Carrera (beneficiando con ello, la promocién
del colaborador a nuevos puestos).
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Reconocimiento 5s+1

Como ya se ha mencionado, 5s+1 es una técnica sugerida por la unién japonesa de cientificos e ingenieros
(J.U.S.E) para complementar las acciones hacia la calidad total, una técnica que han adoptado muchas
organizaciones como Bital.

i Por qué la gente BITAL adopta esta técnica? Porque establece el estado mental adecuado en la organizacién
para la productividad, asimilacién, trabajo en equipo, disciplina, cambios visibles y complemento de otras
herramientas de un Sistema de Calidad Total.

BITAL reconoce al personal que participa y sigue la forma de trabajo 5s+1 porque la gente ha hecho parte de la
Cultura organizacional esta técnica.

Las acciones estratégicas que establecié el 4rea de comunicacién consisten basicamente en el
reconocimiento al personal que adopté 5s+1 y con ello mejoré procesos dentro de su lugar de trabajo.
Comunicacién difunde en los medios las mejoras, y todo lo que acontece en un evento que organiza dicha 4rea en
reconocimiento al personal que adicionalmente a su trabajo aporta grandes mejoras a la organizacién; al evento
asisten Directores quienes entregan al personal reconocimientos de vidrio y aplauden sus excelentes resultados.

Reconocimientos Consejos de Unidades de Negocio (CUN’s) y Niicleos BITAL

Como ya se mencioné en el capitulo anterior, los nucleos BITAL estan conformados por personal de areas de esta
organizacion, son grupos de trabajo que contribuyen al mejoramiento y desarrollo de los procesos de BITAL por
medio del potencial de todos y cada uno de los que integran las areas operativas. De esta forma se desarrolla el
potencial de liderazgo del personal para que contribuya en un ambiente de desarrollo mutuo. Se logra una actitud
de mejora permanente del personal, con base a las relaciones proveedor - cliente interno y proveedor - cliente
externo y se desarrolla las capacidades humanas plenamente y con el tiempo aprovechar capacidades infinitas por
medio del trabajo en “equipo’.

Los CUN’s son grupos de trabajo que se conforman por gente de la Unidad de Negocio que busca la mejora
continua de la organizacién, el objetivo que persiguen con esta metodologia es aumentar la rentabilidad y
participacion de mercado de las Unidades de Negocio; esto se consigue con el andlisis del micromercado,
busqueda continua y creacién de estrategias. BITAL esta convencido de que, sélo asi minimiza la accion de la
competencia y elimina desviaciones en el presupuesto.
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Al trabajar bajo esta metodologia que permite orientar los esfuerzos de los integrantes de la UN el personal de
BITAL se beneficia al mejorar su remuneracién por el logro de metas y objetivos planeados, se enriquecen y
desarrollan profesionalmente.

El objetivo general de la estrategia que sigue el area de Comunicacién y Desarrollo es reconocer al personal que
implanta y destaca dentro de su micromercado al sumarse a la Cultura de Calidad de grupos de trabajo
(Consejos), que sigue una metodologia de trabajo, disciplina y cuenta con un sistema de medicién que permite la
mejora continua.

Los objetivos particulares de la estrategia en cuestibn son: mejorar las acciones existentes que informan,
reconocen y elevan la participacién de la gente BITAL que participa en CUN'S, a fin de cumplir con el objetivo
principal de aumentar la rentabilidad y participacién de mercado de las Unidades de Negocios; estandarizar y
homologar las acciones existentes, crear un sélo esquema de reconocimiento a CUN’S a nivel nacional, definir
politicas y procedimientos para este esquema de reconocimiento.

Las estratégicas que implementd el area de comunicacién tienen como alcance: mejorar el clima laboral con las
acciones de reconocimiento que la organizacion otorga; estimular a la gente que trabaja en grupos de trabajo bajo
una metodologia de mejora continua y motivar al personal que alin no participa a sumarse a este esfuerzo.

Con la finalidad de elevar la participacién a través del reconocimiento a quienes participan en Eliminatorias
Regionales y Concurso Nacional de Mejores CUN'S. BITAL entrega reconocimientos de cristal a todos los
integrantes de las 3 mejores Unidades de Negocio y 2 reconocimientos especiales a la estrategias mas
innovadoras y a |a presentacién mas creativa.

e Innovacién, al implementar y presentar estrategias novedosas, lograr resultados impactantes con las
estrategias y obtener un costo-beneficio de las estrategias de manera eficiente.

e Creatividad, aptitud de lograr una exposicién interesante, en donde se utilice material original y con ello
crear una exposicién en donde se exponga y transmita entusiasmo.

El drea de comunicacién organiza eliminatorias regionales previas al evento nacional, en donde asisten las mejores
UN, 2 representantes de cada sucursal exponen los resultados que los colocaron en los primeros lugares, de entre
todos los participantes sélo se escoge al mejor que sera el representante de la direccién en el Concurso Nacional
de Consejos de Unidades de Negocio.

Las acciones estratégicas de comunicacién en las eliminatorias regionales consisten en la organizacién del
evento, envio de regalos (promocionales: playeras, loncheras y demas souvenirs con el lema: Consejos de
Unidades de Negocio, “Trabajamos en equipo”, “Superamos nuestras metas” y/o “Logramos nuestros objetivos”); y
difusién en los medios institucionales con la finalidad de hacer expectativa entre los CUN’s por medio de
Expresso, correo “comunica” y pizarrones.

Posteriormente se organiza la eliminatoria nacional que también nombraron Concurso Nacional de CUN’s a donde
asisten los ganadores de los eventos regionales. Las acciones estratégicas de comunicacién del concurso
nacional consisten en la organizacién del evento, disefio y gestién de la elaboracién de programa para auditorio,
programas y memorias generales para los asistentes. Gestion de la produccién de reconocimientos y diplomas
para los participantes del concurso y ganadores. El drea de comunicacion cubre el evento y realiza entrevistas a
los asistentes, a fin de difundir posteriormente en los medios institucionales el reportaje.
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Después del evento, como un apoyo a la estrategia de los Consejos de Unidades de Negocio, el area de
Comunicacién y Desarrollo edita el video del evento y disefia folletos memoria de cada evento que hablan de los
resultades del Concurso de ese cuatrimestre. El objetivo de estas acciones estratégicas es motivar, convocar y
reconocer a través de la difusion de este evento, al personal que participa y gana; y ademas motivar a los que aun
no participan activamente.

Esta estrategia llega a todo el personal de Banca con el apoyo de los Subdirectores, quienes proyectan el video en
alguna junta planeada con su personal; el contenido del material aumenta la participaciéon y entusiasmo de su
gente en este tipo de eventos y fomenta el objetivo de los CUN’S de aumentar la rentabilidad y participacién de
mercado de las Unidades de Negocio y areas; minimizando la accién de la competencia y eliminado desviaciones
en el presupuesto.

Esquema Premios y Recomendaciones

Con el fin de estimular al personal, el area de Banca Comercial Zona Metropolitana con el apoyo de Comunicacion
y Desarrollo disefiaron un proyecto de reconocimiento llamado Premios y Recomendaciones BITAL, el cual
reconoce y promueve la productividad, eficiencia y rentabilidad dentro de la organizacién.

Para establecer esta estrategia, el area de Comunicacién y Desarrollo detecté y concentré los programas de
estimulo y reconocimiento que de manera aislada se han tratado de implementar en Grupo Financiero BITAL,; se
analizé en conjunto con Banca Comercial los programas de evaluacidn existentes se evaluaron las necesidades
reales de estimulos y reconocimiento de Banca Comercial Zona Metropolitana, Interior y Banca. Especializada.

La estrategia se planeo en 4 etapas con la finalidad de integrar desde un inicio a todos los colaboradores y
reconocer a todo el personal que sobresale: en la 1era. etapa se encontraria Banca Comercial Metropolitana, en la
2da. etapa Banca Comercial del Interior, en la 3era. etapa Banca Especializada y finalmente en la 4ta. etapa todas
las areas de apoyo.

Con esto, comunicacién estimula a las areas y Unidades de Negocio a continuar asegurando la efectividad y
eficiencia de su trabajo, mejora el clima laboral, estimula a su gente que obtuvo y no obtuvo los mejores resultados
en el periodo. Motiva a quienes logran buenos resultados a mantener y superar la meta alcanzada y mantiene
informado al personal de los reconocimientos que otorga BITAL al personal.

Las acciones estratégicas de comunicacién interna premios y recomendaciones consisten en repeticiones; es
decir, a los mejores colaboradores dentro de la Subdireccién, Direccién y Direccién Ejecutiva que por 1era. vez
ocupan la primer posicién del rankin y con ello son los mejores del mes: reciben correo de felicitaciéon. La segunda
vez. el correo mas carta de agradecimiento que dirigen directores. La tercera vez: correo mas carta y comida (se
otorga un presupuesto de $700.00 por persona, a fin de que el colaborador que destaca pueda festejar sus
excelentes resultados en compafiia de su pareja y Director). Y la cuarta vez correo, carta, comida y obsequio que
puede ser: reloj Citizen con logotipo de Bital, portafolic de piel grabado con logotipo de la organizacién y/o pluma
Mont Blanc con el nombre de la persona grabado.
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Reconocimientos Especiales por Certificacién CompromISO

Se refiere especificamente al propésito racional y emocional que hace un individuo y/o grupo de cumplir con
tareas u objetivos determinados por la Certificacion en la Norma ISO 9000.

Con el fin de estimular al personal que implementa un sistema de calidad, Grupo Financiero BITAL disefi6 a
través del area de Comunicacién y Desarrollo un proyecto de reconocimiento llamado CompromISO BITAL el cual
reconoce a todos aquellos que siguen estédndares de calidad dentro de su trabajo, y con ello entienden la
certificacion como algo que va mas alld de crear un producto de calidad superior a la media y de buen precio,
ahora se refiere a lograr productos y servicios cada vez mejores, a precios cada vez mas competitivos; esto
entrafia las cosas bien desde la primera vez, en lugar de cometer errores y después corregirlos.

La Certificacion en I1SO es un reto, que algunas areas y sucursales en BITAL adquieren para asegurar la calidad
del trabajo que desempefian, asi como la satisfacciéon total de sus clientes. Reconocer este esfuerzo es un
compromiso de esta institucién, que a su vez compromete a su gente a fortalecer los esfuerzos de mejora
continua, mantener una conciencia de cambio, lograr y superar metas, conservar un andlisis y estricto control de
todos los procesos y documentaciéon que manejan.

Antecedentes, desde 1899 la gente BITAL ha adquirido el CompromISO, las areas o sucursales certificadas o
recertificadas han sido: Directo BITAL, toda la Banca Comercial a nivel nacional, Operacién Soporte Crediticio,
Administracion de Sistemas de Calidad en Informatica, Operacién Soporte Crediticio (O.S.C.), Operacién
Internacional y Bursatil, Informacién y Cartera, Cajeros Automaéticos, Tarjetas Bancarias, Dir. Ejecutiva de
Operaciones Pasivas, Dir. Ejecutiva de Juridico e Ingenieria de Producto.

El objetivo de |a estrategia que implementé el area de Comunicacién y Desarrollo en este renglén fue; reconocer a
la gente BITAL que adquiere el compromiso ISO en sus diferentes etapas del proceso; mantener informado al
personal de dicho CompromISO mediante difusién en las etapas y estimular a las areas o sucursales que se
comprometen a continuar asegurando la efectividad y eficiencia de su trabajo

Con las acciones de reconocimiento se mejord el clima laboral, se estimulé a las areas que estan iniciando el
proceso de certificacion a continuar y lograr su meta. Se motivé a la gente BITAL que ya se certificé a superar la
meta alcanzada, se invit6 al resto del personal a sumarse a adquirir el CompromISO y se mantuvo informado al
personal de las certificaciones que se presentaron.

Las acciones estratégicas de comunicacién interna dentro del proyectc CompromISO consistieron en el
disefio y produccién de propaganda interna (mantas, pendones o regletas, que se determinan en funcién de las
dimensiones del area que contribuya con el proceso de certificacién), asi como produccién de Kits motivacionales
(set de escritorio para todos los participantes); disefio de protectores de pantalla y/o mousse pat.

Con la finalidad de estimular a los participantes, comunicacién y desarrollo al termino de la certificacion organiza el
evento de reconocimiento; gestiona la produccién de reconocimientos, encapsulados y enmarcados de los
certificados; y comunica el logro en los medios institucionales de Expresso BITAL y Tableros de Identidad;
posteriormente registra en la aplicacién de Vida y Carrera (VyC) la participacién de c/u de los colaboradores.
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Condolencias BITAL

BITAL cuenta con un esquema que ha nombrado "Condolencias"; representa una forma de reconocer la pérdida de
sus seres queridos.

Este esquema tiene como objetivo:

o Informar el tramite y procedimiento a gestionar, para Notificacion de Condolencias, a fin de que el
area de Comunicacion y Desarrollo sea el area de apoyo que gestione y se responsabilice de las
actividades relativas a acciones que comuniquen la condolencia (para ello cuenta con el apoyo de las
Direcciones de Administracion del Interior y sus respectivas areas de Recursos Humanos, para
publicar esquelas y operar ciertos procesos que ellos ya conocen y saben operar.

e« Transmitir a los deudos, cada vez que exista un suceso de fallecimiento de su gente, el sentimiento
del personal por la irreparable pérdida de los suyos, al dejar un gran vacio dentro de la institucién.

e« Garantizar que siempre se lleven a acabo, de forma adecuada, este tipo de acciones.

Las acciones estratégicas de comunicacién del esquema condolencias consisten en la elaboracién de esquela
a publicar en los diarios oficiales, gestién del arreglo de flores, elaboracién de semblanza que se publica en
Expresso BITAL y correo “comunica” y tarjeta de condolencias que BITAL a los familiares.

Plan Vida y Carrera (VYC)

La aplicacién Vida y Carrera es una base de datos que alimenta a otros sistemas y procesos tanto de Recursos
Humanos como de otras areas, por lo tanto representa un beneficio para todos. Por mencionar a algunos de los
procesos que se ven apoyados por esta informacién y para su correcto funcionamiento estan: recibo de némina,
vigencia médica, vacaciones, viaticos, créditos para empleados, uniformes, entre otros.

Bienvenido a Vida y Carrera
En ol espacio da Numero da registro; Escnbe tu némina de empleada

En el espacio de Passwore VyC: Escrba tu password de Vida v Canrera

Mimero de registro

Password VyC

Envianos un correo con fus dudas y comentarios

Recuerda que para cualquier problema con el password el CA

o

Imagen de la herramienta Vida y Carrera
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Vida y Carrera es un esfuerzo cuyo principal objetivo es promover el crecimiento tanto personal como profesional
de quienes integran Bital. Es una aplicacién que alimenta la gente de BITAL con sus datos al momento de formar
parte de la institucién, la informacién que proporcionan, le permite al area de comunicacién y desarrollo un
acercamiento mayor que favorece el crecimiento de cada uno de sus colaboradores.

Crecimiento para BITAL, significa enriquecer los valores, habilidades, actitudes y conocimientos, de este modo su
gente puede mejorar su desempefio. En Vida y Carrera, el personal de BITAL puede encontrar informacién para
mejorar su desempefio del puesto que ocupa actualmente y si asi lo desea, podra planear su promocién a otras
areas o departamentos de BITAL; la aplicacién esta dividida en dos etapas lo vital de BITAL y lo vital de mi puesto.

La informacién que en especifico puede consultar el personal de BITAL es la siguiente: caracteristicas del perfil del
puesto (ya sea el que ocupa hoy, o el que le interesa). Comparacién de los datos contra el perfil que requiere un
puesto determinado, ya sea aquel que ocupa actualmente o el que le interesa. Convocatorias publicadas para
algun puesto vacante, el perfil del puesto en cuestién y los puestos que requieren caracteristicas como las del
colaborador que hace la consulta.

Con esta informacién se apoya el desarrollo y crecimiento del personal dentro de la institucién, constantemente por
medio de esta herramienta se buscan candidatos que puedan participar en los procesos de seleccién para cubrir
vacantes y con ello ofrecer al personal la posibilidad de seguir creciendo dentro de la institucién.

En este tipo de actividades, el area de comunicacién trabaja de la mano con el area de seleccién y capacitacion
para realizar busquedas internas de candidatos a través de la base de datos de Vida y Carrera, o bien en la
publicacion de convocatorias masivas en donde se invita al personal que cubre ciertas caracteristicas a participar
en determinado proceso de seleccion.

Antecedentes de Vida y Carrera

Vida y Carrera es una base de datos que se alimenta de otras aplicaciones y de los datos que registran los
empleados, el reto siempre ha sido lograr que esta sea confiable en un 100%; sin embargo, por la dinamica de la
organizacién (cambios de area, estructura, apertura de unidades de negocio, etc.) no siempre estan completos y
correctos estos datos.

Las acciones estratégicas VyC se han realizado diversos esfuerzos por actualizar esta base de datos y
constantemente buscan nuevas acciones, la estrategia en el periodo en cuestion se dividié en las siguientes
acciones:

Planpvca@bital.com.mx. En la pagina de Vida y Carrera se presenta una liga a dicha clave de correo en donde
se solicita al personal que envie sus dudas o problemas que se le hayan presentado al momento de registrar sus
datos. Este e-mail es administrado por comunicacién y desarrollo con la finalidad de dar al empleado una
respuesta escrita o via telefénica a su problema o bien canalizarlo con el responsable del area que es el insumo de
esos datos.

Campaiias. Se han realizado algunas campafas (ejemplo “No nos dejes colgados”) en donde se efectuaban
llamadas personales invitando al personal a accesar a Vida y Carrera con el fin de que actualizaran sus datos o
simplemente que validaran que estuvieran correctos.

De manera aleatoria se realizé una campafia para dar a conocer al personal los beneficios de contar con una base
de datos actualizada. Ahi se incluia una gufa de VyC que les permitia identificar perfectamente la ruta de acceso,
los datos que deben de registrar y actualizar, asi como aquellos datos que se extraen de otras bases a fin de que
el colaborador si detectaba un error lo reportara o corrigiera.
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Las fechas o procesos especiales como por ejemplo “renovacién de uniformes” que son aprovechados por el area
de comunicacién, quienes invitan a los empleados a través de los medios a accesar a dicha aplicacién a registrar,
actualizar y/o validar sus datos.

También se realizé una campaia dirigida a los responsables de las areas, quienes tienen personal a su cargo, con
el fin de sensibilizarlos sobre la importancia de contar con una base de datos actualizada, ya que no sélo
benefician procesos de R.H., sino también de otras areas.

Ticket Electrénico, esta herramienta garantiza que los eventos que requieran de una rifa dirigida a todo el
personal se apoyen de la aplicacién de VyC, el personal que desee participar en cualquier rifa o concurso que
organice la organizacién debera de actualizar sus datos para que sea efectiva su participacion.

Fasciculo sobre VyC, esta actividad consistié en la distribucién de un folleto que hablara del proyecto VyC.

Uno de las acciones estratégicas mas importantes fue establecer convenios con las areas proveedoras de
informacién de VyC con la finalidad de garantizar que los datos de la base de datos estén correctos.

Avisos semestrales es el nombre que asigné el area a una accién estratégica que no logré concluir el area de
comunicacién en el tiempo esperado, consiste en identificar a los empleados que en el semestre entraron a VyC a
modificar algin dato o simplemente a confirmar que sus datos estuvieran correctos; esto con el fin de que al final
del semestre, el sistema genere un reporte de aquellos empleados que no accesaron. Aqui se podrian presentar
dos escenarios: que se envie un e-mail personalizado a las personas que no accesaron solicitdndoles su apoyo y
uno a los que si lo hicieron agradeciéndoles.

Durante todo el afio el drea de comunicacién ha reforzado mediante campafias la importancia de actualizar los
datos, sin embargo todavia queda mucho por hacer, para lograr el reto de incrementar la confiabilidad de la base,
se requiere del apoyo de todos y cada uno de los integrantes de |la organizacién.

Fomento Deportivo
Proyecto a cargo del area de comunicacién que busca fomentar el crecimiento deportivo del personal en todo el
grupo a nivel nacional.

Las actividades que apoya Bital tanto en rama varonil como femenil son: atletismo, basquetboll, béisbol, fitbol
soccer, futbol de salén, softboll y natacion.

El area de comunicacién fomenta el deporte en el personal a nivel nacional a través de clases, uniformes y el
reconocimiento en los medios a todos aquellos que representan a BITAL en alguna de las actividades deportivas
que se mencionaron con anterioridad.

Las acciones estratégicas de fomento deportivo consistieron en la gestion de un nuevo uniforme que fuera de
acuerdo a las necesidades y gusto del personal y no alterara la imagen corporativa de la organizacién dado que el
anterior no reunia dichos parametros, gestion de clases en lugares apropiados que contaran con el equipo para
desarrollar dichas actividades, difusién de los resultados de cada encuentro deportivo a nivel nacional como una
forma de reconocimiento y organizacién de eventos deportivos.

Rifas Institucionales

Como parte de la estrategia de integracién y desarrollo motivacional, el area de Comunicacion y Desarrollo disefid
esta herramienta a fin de llevar a cabo rifas institucionales en donde el personal de BITAL pudiera participar de
forma integral o segmentada.

Para la subdirectora del area de Comunicacién de Bital “La rifa Bital ha sido una forma de concatenar acciones,
dado que esta herramienta ha sido utilizada para mejorar la actualizacién de datos de proyectos como VyC”.
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La accién estratégica consisti6 en disefiar una herramienta en donde puede accesar todo el personal y que
permite una rapida y transparente participacion; y actualizacién de datos por parte del personal como requisito
para participar.

Promocionales BITAL

El area de comunicacién y desarrollo apoya a todas las areas con la entrega de articulos promocionales (previa
justificacién) para eventos, sesiones de grupo (focus groups), juntas de planeacion estratégica, congresos y
eventos especiales dirigidos al personal.

Todas las justificaciones deberan de responder a reconocimiento, se entregaran al personal que participe, gane,
destaque, haga su mayor esfuerzo en alguin evento, dentro de su trabajo o cuando represente a la organizacién
fuera de el.

Las acciones estratégicas de los promocionales estan relacionadas con dar la oportunidad al personal de
obtener de manera gratuita promocionales. Cada vez que las dreas necesitan articulos promocionales para dicho
fin que no estan dentro del stock de Bital, el &rea de comunicacién manda a producir los promocionales y tiene que
cuidar que el proveedor aplique correctamente el logotipo para no dafiar la imagen corporativa.

La retroalimentacién estratégica permite identificar Focos Rojos en Bital
Evaluaciones

El proyecto evaluaciones fue creado por el 4rea de Comunicacién y Desarrollo con la finalidad de establecer un
esquema integral de evaluaciones que permitan a Recursos Humanos contar con resultados a nivel personal y
grupal, en cuanto a psicometria, habilidades, desempefio, conocimientos y clima laboral de su gente.

Las evaluaciones identificadas hasta el momento son: Clima laboral, (focus groups), 360 grados, 5 factores,
entrevista profunda y entrevista de salida.

360 Grados

La evaluacién de 360° grados permite evaluar desempefio y conductas (competencias); se aplica a quienes rodean
el entorno laboral del evaluado con el fin de identificar las brechas (diferencia entre los resultados esperados y los
resultados obtenidos y con ello retroalimentar al evaluado sobre lo que requiere alcanzar para desempefiar sus
funciones con éxito y continuar su desarrollo.

Esta evaluacién se puede aplicar a todo el personal del Grupo Financiero, siempre y cuando se cumplan con las
politicas asignadas para esta evaluacion.

Esta evaluacion de desempefio es a través de un cuestionario, que responden las personas que laboran
directamente con el evaluado. Los beneficios de esta evaluacién son: que el evaluado obtiene informacién sobre
sus fortalezas y debilidades personales. Se identifican claramente las fortalezas y debilidades grupales. Y se
genera la oportunidad de retroalimentacién entre jefe y colaborador, que debe orientarse al desarrollo del personal
y del grupo.
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Las entrevistas permiten identificar ventajas competitivas y areas de mejora para BITAL, a través de las
entrevistas profundas y de salida.

La entrevista profunda se realiza al personal a nivel nacional, se aplica en las visitas a las regionales o por
alguna necesidad extraordinaria. La entrevista profunda consiste en una charla en la que el corresponsal de
comunicacién y desarrollo tratara de conocer el punto de vista del personal con respecto a ciertos aspectos de
interés institucional, laboral y personal.

Esta charla puede ser consecuencia de las giras programadas por los corresponsales de Comunicacién y
Desarrollo a sus plazas, de acuerdo a un calendario, o bien a solicitud de algun responsable de 4rea de apoyo,
segmento o filial, que haya detectado esta necesidad extraordinaria.

El proyecto entrevista profunda inicio en zona metropolitana en febrero de 2002 y se extendié al resto de las
regionales, una vez que inicio el ciclo de giras de los corresponsales de Comunicacién y Desarrollo. Se han
aplicado en Banca Comercial en Pachuca, Leon y Saltillo; en areas como Directo BITAL y Operacién Internacional
en México D.F. entre otras areas interesadas.

Las entrevistas de salida son aplicadas al personal que presenta su renuncia voluntaria natural (RVN) o que se
liquida por reestructura (LR), con el fin de identificar ventajas competitivas y area de mejora para nuestra
institucion. Se entrevista de manera aleatoria al 10% de los empleados que se separan mensualmente de la
institucién por este motivo.

Consiste en una charla entre el personal que se separa de la institucién y un colaborador de Comunicacién y
Desarrollo o representante de Recursos Humanos de cualquier area diferente a Relaciones Laborales, a quien en lo
sucesivo se |e llama entrevistador.

El objetivo de |a entrevista de salida es conocer algunos puntos de la trayectoria laboral del empleado asi como los
motivos que en su caso generan la baja, con el propésito de identificar ventajas competitivas y éareas de
oportunidad para establecer acciones de mejora en diferentes procesos de recursos humanos u otras areas y con
ello atraer y retener al personal con talento en la institucion.

La metodologia de esta entrevista, el entrevistador cuenta con informacién del empleado que es dado de baja
como: impresién de Vida y Carrera, comentarios del jefe, etc. La entrevista se realiza en un ambiente cerrado y
relajado, se ofrece agua, café o té al entrevistado con la finalidad de que este se sienta en confianza.

Las acciones estratégicas de las entrevistas de salida consistieron en su primer etapa Gnicamente en la zona
metropolitana, se realizé una vez que el ex empleado realizé todos los tramites de salida necesarios seguin cada
caso. Relaciones Laborales avisa a Comunicacién y Desarrollo sobre las renuncias para que esta agenda las
entrevistas, que se realizan en un ambiente cerrado y relajado. Posteriormente los resultados y analisis de la
informacién son presentados en informes a la Dir. Ejecutiva de RH y posteriormente al 4rea correspondiente.

La estructura de la entrevista es abierta, sin embargo se tocan puntos como: razén por la que deja Bital, como fue
que entro, expectativas, recordar 3 momentos positivos y 3 negativos, proximidad con jefes, compafieros,
comunicacion, medios informativos, etc.; similitud de actitudes y valores, identificacién de liderazgo en jefes,
integracién y adaptacién, remuneracién, ventajas de puesto, etc.

Este proyecto le permitio al area de comunicacién, a la Direccion Ejecutiva de Recursos Humanos y al area en
donde se presentaba la renuncia voluntaria identificar debilidades y en algunos casos oportunidades de mejora.
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Encuestador

El objetivo de esta herramienta es contar con un canal estratégico de retroalimentacién controlado que permita
conocer opiniones de los empleados sobre productos, servicios, procesos y situaciones diversas que son de interés
del Grupo o areas especificas del mismo. La informacién proporcionada por la herramienta contribuye a detectar
posibles situaciones que puedan influir favorablemente para prevenir o identificar problemas, con ello se pueden
generar propuestas de mejora.

Antecedentes del encuestador. Los Nucleos y grupos de trabajo recurrentemente solicitaban al 4area de CyD apoyo
para aplicar encuestas dirigidas a todo el personal, el apoyo no procedia porque el drea no contaba con ninguna
herramienta que le facilitara dicha operacién.

Las acciones estratégicas del encuestador consistieron en disefiar un sistema que permitiera aplicar en
automético encuesta a todo el personal o un segmento de la estructura (encuestador), esta herramienta
concentraria todas las respuestas y obtendria resultados segun necesidades de la organizacién.

La herramienta permitié que el area de CyD diseflara sus propios filtros para generar destinatarios a los que se
requeria mandar la informacién, con ello llegaba a cualquier personal del Grupo, independientemente de su
region, zona, area, sucursal, puesto o departamento.

A continuacidon deberas ingresar tu clave de correo sin @bital.com.mx, asi como tu password.
Una vez que hayas hecho esto da un click sobre el botén Acceso.

Clave de Correo : l e

Password : l

Recuerda que para cualquier problema con el sistema, el CAU con gusto te ayudaré en |a ext. 4096.

Imagen de la herramienta utilizada por Bital para encuestar al personal
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A continuacién dos ejemplos de las encuestas que se han realizado en Grupo Financiero Bital:

Fiesta Fin de Afio 2001

Comentarios sobre |a Fiesta de Fin de Afio de 2001 en el Hipédromo de las Américas

Obijetivo: Conocer la opinién sobre la fiesta de fin de afio 2001 y alternativas para la organizacioén del la fiesta de
este 2002.

Alcance de la Encuesta: Encuesta dirigida a todo el personal del D.F. Estado de México y Zona Conurbana.

Universo de la Encuesta: 7500. Empleados. Incluye a todas las filiales del Banco
Nimero de Respuesta: 2438
Porcentaje de Respuesta: 32.50%

Asistencia de la fiesta 2001: 4822
Porcentaje de respuesta vs asistencia de la fiesta 2001: 50.55

Fecha de Aplicacién: 30 de Mayo de 2002
Fecha de Finalizacién: 10 de Junio de 2002

Metodologia: Se envio un correo al personal (Publico Objetivo) con una liga a la encuesta haciéndole una
invitacion para contestar la encuesta. El dia 7 de mayo se mando un segundo correo para recordar a nuestro
publico que la vigencia de la encuesta era hasta el 10 de junio. El personal accesaba con su clave de correo y
password para contestar.

Nota: El reporte de esta encuesta coincide en todas las preguntas a excepcién de la 5§ contra la primera encuesta,
que fue direccionada ala Direccién de Administracién Zona Metro.(Attach)
Observaciones: Se anexa reporte de los comentarios recibidos en el correo comunica@bital.com

1.- Elige una de las dos opciones que sefialamos a continuacién:

A) Yo preferiria que para este afio 2002 BITAL aporte la cantidad de dinero necesaria y correspondiente para que
la Fiesta se celebre por Areas Subdirecciones Segmentos etc. en lugar de que se organice una sola Fiesta para
TODO el personal de la Zona Metropolitana. Total 999

B) Yo preferiria que para este afio 2002 BITAL continie organizando una sola Fiesta para TODO el personal de
Zona Metropolitana como lo ha realizado en cada afio. Total 1439

59.0%

2.- ;Fuiste a la Fiesta de Fin de Afio de la Zona Metropolitana que se celebré en el Hipédromo de las Américas el
pasado diciembre de 20017

A) Si=1768

B) No tuve interés en hacerlo = 237
C) No pude asistir aunque estaba interesado = 433
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17.8%

9.7%

BAEs EC

3.- ¢ Fueron de tu agrado los alimentos que se ofrecieron durante la Fiesta?

A) Si 634
B) No 982
C) No puedo opinar porque no los probé 822

40.3%
EABEBHEC

4.- i El Show de entretenimiento, te gust6?

A) Si 1401
B) No 330
C) No puedo opinar porgque no tuve oportunidad de verlo. 707

57.5%

BABEpHEc

Nota: El nimero de personas que no pudieron ver el Show fueron 707 vs 648 que no fueron a la fiesta segun
reporte (Pregunta 5 y 6, opcién C). R = Total §9 . Nimero de personas que colaboraron con la realizacién de la
fiesta total 86.

5.- La musica, fue de tu agrado?

A) Si 1074
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B) No 716
C) No puedo opinar porque no fui a la Fiesta 648

26.6%
441%

29 4%
EAEs EcC

6.- ;La Fiesta del afio pasado en el Hipédromo de las Américas cubri6 tus expectativas?

A) Si 624
B) No 1166
C) No tengo una opinién porque no fui 648

47.8%

BEAEs HEC

Comentarios Fiesta Fin de Afio 2001
Los comentarios recibidos sobre la Fiesta de Fin de Afio 2001, fueron 45 y los agrupamos de la siguiente manera:

Tipo de fiesta deseada: 20%
Les agradaria una Fiesta tipo Rodeo, de dia, para que puedan disfrutar mas tiempo su fiesta y evitar riesgos por
salir de madrugada.

Lugar y transporte: 18%

Ya no desean se realice en el hipédromo, tres afios son suficientes, desean variacién y ademas dicen es un
problema el estacionamiento y estd muy lejos. Muchos se quedaron a fuera porque se establecié un Ilimite de
horario para el acceso. También les gustaria contar con méas opciones de rutas a la salida de la Fiesta.

Alimentos y bebida: 13%
Sugieren se mejore la calidad y cantidad de la comida, ya que generalmente, esta fria y las personas que llegan al
Ultimo ya no alcanzan ni comida ni bebida.

Juegos: 11%
Quieren variedad en los juegos, ya que siempre hay casino. Sugieren concursos y otras actividades.

Baiios: 9%
Consideran que son insuficientes y les falta limpieza continua.

Varios: 29%

90



Realizan comentarios en relacién a los premios, deberian ser més y permanecer publicados en Expresso BITAL
para su reclamacion, ya que generalmente los sistemas de audio y las pantallas no tienen buen alcance y
resolucion,

Les agradaria se destinara un espacio para sentarse, ya que es agotador estar de pie todo el dia en la sucursal y
después en la fiesta.

Sugieren se invite a las parejas de las personas casadas ya que por ese motivo muchos no asisten.

Otros mas comentaron que fue de su agrado el show de Consuelo Duval, fue diferente y agradecen se tome en
cuenta su opinién.

Encuesta E- LEARNING

Objetivo: Conocer la opinién, metodologia, disefio y tematica del curso tomado a través de E-Learning; referente
al Lavado de Dinero.

Fecha de Aplicacién: Septiembre 19 del 2002

Fecha de Corte: Septiembre 26 del 2002

Alcance de la Encuesta: Muestra aleatoria de Zona Metro e Interior.
Metodologia: Envio de la Encusta a través de una liga via correo
Mercado Meta: Ejecutivos de Servicio, Cuenta y Lideres de Unidad
Universo: 1119

Nimero de encuestados:349

Porcentaje: 31.18%

Zona Metropolitana:

Ejecutivos de Servicio: 345

Ejecutivos de Cuenta: 306

Lideres de Unidad: 204

Total: 855

Numero de Personas que Contestaron en Zona Metropolitana: 247
Porcentaje: 28.8

Interior

Ejecutivos de Servicio: 116

Ejecutivos de Cuenta: 101

Lideres de Unidad:47

Total: 264

Numero de personas que Contestaron en el Interior; 102
Porcentaje: 38.6

1.- Las instrucciones que recibi para accesar al curso y a la evaluacion.

A) Me ayudaron para accesar sin problemas
B) Me confundieron
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B

2.- La temética en la que esta planteado el curso (simulacién de una noticia de periédico).
A) Me parecié creativa y motivé mi estudio

B) Me dificulté el seguimiento y aprendizaje del curso

C) Me fue indiferente

160

100

3.- Los textos e imagenes del curso son:
A) Claros atractivos y adecuados
B) Confusos poco atractivos e inadecuados

B

4.- La secuencia en la que se presenta el contenido del curso es:
A) Clara ordenada y légica
B) Poco clara desordenada e ilégica
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300
250
200
150
100
50
0 L

5.- La navegacién en el curso fue:
A) Sencilla
B) Compleja

300

250

6.- Elige la palabra que mejor describa al curso:
A) Claro

B) Dinamico

C) Confuso

D) Tedioso

300

250

150

100

A B Cc D

7.- El tiempo diario promedio que dedicaste en general para el estudio del curso fue de:
A) Menos de 15 min

B) 15 a 30 min
C) 30 min a 1hr
D) Mas de 1 hr
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A B Cc D
8.- Organizar mi tiempo en la sucursal para cubrir este curso fue:
A) Sencillo
B) Dificil
C) Practicamente imposible
200

S
SR

S
IR
e S
= i

9.- El periodo total para estudiar el curso fue:
A) Poco

B) Suficiente

C) Demasiado

300

200

150

100

10.- ; Crees que las autoevaluaciones que se aplicaban al final de cada médulo sirvieron para reforzar tu
aprendizaje?

A) Si
B) No
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100

11.- ¢ Te parece que esta forma de ensefiar es apropiada y atractiva para facilitar tu aprendizaje?
A) Si
B) No

350

300

150

100

50

Focus Group (Técnica de investigacién aplicada para identificar el clima laboral).

Es un medio de retroalimentacién estratégico para mantener y promover un clima organizacional adecuado que
permita dar cumplimiento a los objetivos institucionales, detectando a tiempo situaciones o condiciones que
impidan el sano crecimiento de la cultura organizacional. .

Los Focus Group son una técnica de investigacién que nos permite obtener informacién muy valiosa sobre temas
de percepcion, opinion, pertenencia y arraigo de la cultura organizacional. Basada en una segmentacion objetiva y
dirigida por un investigador experimentado, los resultados obtenidos son representativos y si se combinan con un
acertado plan de accién los resultados finales son de alto impacto en la organizacién.

Esta investigacién se realiza a través de sesiones de grupo que considera como maximo 12 personas y como
minimo 8, esto con la finalidad de observar y analizar perfectamente sus gestos, opiniones, etc.

Un apoyo muy importante en este tipe de investigaciones es la grabacién en video y audio que se realiza, ya que
esto permite revisar y analizar detalladamente la informacién y por lo tanto brindar un resultado muy objetivo.

La accidn estratégica de los Focus Groups consiste en identificar de manera oportuna la necesidad de realizar

una investigacién para tomar decisiones y enderezar el curso de la organizacién en el tiempo y movimiento
adecuado.
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3.1.2 Sumar (orgullo de pertenencia = sentirse parte de la organizacién para contribuir)
Tiendita BITAL (nombre que le da Bital a su tienda virtual)

La Tiendita Bital es un espacio virtual que existe en la Intranet de esta organizacién y que permite la venta de
articulos promocionales a los empleados, esta aplicacion es administrada por el 4rea de Comunicacién y
Desarrollo, no se encuentra activa porque se estan trabajando en mejoras.

¢Por qué contar con la Tiendita Virtual?, para BITAL esta fomenta el compromiso y arraigo de los empleados,
quienes al comprar los articulos promocionales se ponen la camiseta y de forma indirecta comercializan la marca
al portar articulos de la organizacién donde laboran.

Esta instituciéon considera benéfico contar con Tiendita Bital porque a través de esta aplicacién los empleados
pueden realizar compras de productos con la marca de |la organizacién via Intranet, evitando el desplazamiento de
su lugar de trabajo y realizar el depésito en sucursal.

Se reduce el tiempo de respuesta tanto en la transaccion misma como en el envio de productos. Se mejora el
servicio al cliente automatizandolo para disminuir los pedidos sin atender, retrasos en la atencién de pedidos y
cobros indebidos.

A través de este medio se evita tener espacios fisicos que requieren de personal tiempo completo para atender el
negocio y se controla al 100% el inventario, evitando pérdidas o gastos innecesarios por pedigdos extraordinarios.

Por medio del sistema de la tiendita se pueden obtener informes que permitan conocer inventarios de articulos a
fin de determinar estrategias de compra abatiendo costos, se controlan los status de compra y se tienen reportes
de ventas por temporadas o por productos, lo cual permite hacer proyecciones a futuro e impactar en mejorar las
ventas.

Eventos Especiales (Fiesta de Fin de afio, Aniversario, Juntas de Planeacién Estratégica, Programa de
Verano, Eventos de Reconocimiento)

El drea de comunicacién realiza eventos especiales por ser esta una forma de integrar y elevar el desarrollo
motivacional del personal y refuerza su sentido de pertenencia y esfuerzo constante.

El espacio y el ambiente en los que estos se dan, significa un momento importante, donde los asistentes pueden
interactuar, convivir, conocerse, aprender y conocer mas de la institucion, permitiéndoles trabajar e involucrarse en
los proyectos y destino de la misma, conscientizandose del papel que ellos juegan en todo esto. Bital ocupa sus
eventos para reconocer publicamente a aquellos que por su gran esfuerzo y dedicacién son merecedores de ello.

Cada uno de los eventos es especial y diferente por si solo, ya que los ganadores, los asistentes, los motivos y las
circunstancias son diferentes, las experiencias y logros alcanzados como resultado de ellos también lo son, por lo
que la organizacién considera que los eventos constituyen parte importante para apoyar el clima organizacional y
el desarrollo estratégico de quienes laboran en BITAL.

Se consideran eventos especiales aquellos dirigidos al personal de la organizacién para tratar asuntos relativos a:
entrega de reconocimiento al personal; premiaciones de concursos, (ej. CUN'S, Nucleos, Coloca y gana, etc.),
planeacién estratégica; revision de resultados; auditorias y certificacién de ISO 9000; integracion, etc.
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Este tramite lo gestiona el area de comunicacion, los servicios que ofrece el area son:

e Localizacién, tramite y renta de un espacio idéneo para la realizaciéon de sus eventos (salas de juntas, salones
de hoteles, etc.).

¢ Reservacion de hospedaje.

¢ Traslado de asistentes (no incluye boletos de avién, este tramite es el tradicional y se realiza a través del
sistema de viaticos).

e Alimentos (servicios de café, seleccion de menus para desayunos, comida y/o cena).

» Articulos promocionales para obsequiar a los asistentes (previa revisién y si el presupuesto lo permite).

¢ Coordinacién de actividades de integracion, deportivas y recreativas dentro de sus eventos.

e Personal presente en el evento, que atienda sus necesidades durante el mismo.

La accién estratégica del proyecto eventos especiales, consiste en aprovechar cada evento para dar a conocer
las funciones y apoyos que otorga el area de comunicacién y desarrollo; sensibilizar a los asistentes sobre la

importancia de la comunicacién organizacional y el papel que juegan todos los que integran la organizacién, dado
que se requiere del apoyo y completa participacién de todos para alcanzar el éxito para el cual tienen el potencial.

3.1.3 Acercar (con comunicacién = entender para asumir)

Estrategia de Cultura Organizacional (campaiia de valores y actitudes) que permita permear la filosofia de
valores como estilo de vida) .

La cultura dentro de una organizacién, se refiere al conjunto de valores, necesidades, expectativas, creencias,
politicas y normas aceptadas y practicadas por ella. Es responsable de muchos de los comportamientos de los
grupos y las naciones. La costumbre social se traduce en el lugar de trabajo en un rasgo peculiar. Por lo que existe
la necesidad de crear y fortalecer una filosofia de valores organizacionales; y para difundirlos al personal es
necesario hacer conciencia de su importancia y trascendencia en el ambito personal y profesional, ya que no
podrian estar divididos. Esto nos ayuda a tener una mayor satisfaccién y gusto por el trabajo, que se ve reflejado
en los resultados de procesos generales y particulares.

Los valores, son lineamientos que se eligieron porque la gente BITAL estaba convencida de ellos. Concretandolos
a su trabajo diario (extraido del Compromiso BITAL).

La estrategia de la campafia de valores que ha conducido el drea de comunicacién y desarrollo buscé los
siguientes puntos:

* Comulgar los valores personales con los de la organizacién.
« Construir conductas observables alineadas a los valores personales y organizacionales.

e Desarrollar un proceso para alcanzar las conductas observables.

El objetivo de la'estrategia, fue promover de forma integral, entre todos los empleados del grupo, los elementos
que conforman la cultura organizacional y con ello establecer un clima organizacional de pertenencia e identidad
con relacién a la institucion.
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La cultura organizacional es el conjunto de valores, creencias, necesidades, expectativas, politicas y normas
aceptadas y practicadas por los integrantes de una organizacién. La cultura ofrece formas definidas de
pensamiento, sentimiento, conducta y reaccion que guian la toma de decisiones y otras actividades de los
participantes en la organizacién.

Las organizaciones de éxito, tienen fuertes culturas que atraen, retienen y recompensan a la gente por desempefar
roles y cumplir metas. Uno de los roles mas importantes de la alta direccién es dar forma a la cultura que, con
personalidad propia, tendra un efecto importante en la filosofia y el estilo administrativo.

La esencia de la cultura organizacional dentro del grupo se concentra en su misién, visién y en 8 valores
institucionales. BITAL plasma los elementos de cultura organizacional en los siguientes documentos: Compromiso
BITAL, Cadigo de ética y Presencia BITAL.

La estrategia de comunicacién fue reforzada mediante notas que comunicaron de forma permanente conceptos
base, en Expresso y Pizarrones.

Como antecedente, para disefiar la campafia de valores y actitudes, el drea de Comunicacién y Desarrollo
considerd los resultados obtenidos en la sesién de grupo (Focus Group), en donde se detecté que el personal,
conoce, mas no reconoce los valores de la institucién y sin embargo son afines a una serie de actitudes que viven
y comparten diariamente, mismas que a su vez estan intimamente relacionadas con los valores BITAL.

Es por ello que se pensé en un mecanismo que permitiera que la gente BITAL, relacionara ambos conceptos
mediante la "Campafa de Valores y Actitudes", que tiene como objetivo lograr la identificacion y el reconocimiento
de los valores BITAL a través de la promocién y vinculacién con dichos valores, de las actitudes aceptadas.

La estrategia de la campafia que fortalecera la cultura organizacional de Bital esta ligada a una campafia muy
agresiva que consistird en la asociaciéon de 4 elementos naturales (fuego, tierra, aire y agua) con los valores y
actitudes que la gente en Bital vive a diario.

Y es asi como surge la estratégica creativa "Elementos Bital” una propuesta sensiblemente corporativa y divertida.
Bital se ha identificado con clientes que aceptan lo divertido como parte de su vida, sin perder el “estilo”. Por tal
motivo, esta propuesta tiene como objetivo acercarse de la misma forma a los clientes internos (empleados) .

“Elementos” Bital es el concepto que permiti6 en la organizacién crear identificacion en todo el personal, la
propuesta utilizaba tres lineas creativas, todas en un estilo asertivo y divertido, con un alto grado de sensibilidad.

e Elemento de gran utilidad: para describir los principios que componen los valores de la
organizacion.

¢« Elemento en movimiento: para describir el valor como apoyo a la calidad y mejora en el trabajo.

¢ Elemento en crecimiento: para describir el valor como ayuda a la cultura y al clima organizacional.
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Los valores de Bital se relacionan con los elementos naturales (Valores Bital, Elementos Vital) para posesionarse
en la mente del personal: agua para el servicio, amabilidad y sencillez. Viento para productividad, eficiencia y
eficacia. Fuego para trabajo en equipo y tierra para innovacién. Adicionalmente a los elementos naturales, se
relacionaron los valores con elementos de gran utilidad (antes mencionados) como los clip’s, con elementos
en movimiento (mufiecos de madera) y elementos en crecimiento (bebés).

Esta plataforma creativa era necesaria para generar en los empleados una corriente de simpatia e identificacién de
los valores.

Identidad Corporativa

Estrategia que se vio fortalecida a través de introduccién que se le da a las personas de nuevo ingreso, en donde
se le dan a conocer los beneficios de formar parte de la Gran Familia BITAL, politicas generales, el valor de marca,
historia, trayectoria, clientes e infraestructura de la institucion.

Imagen / |dentidad Unica, sello distintivo, la importancia de la actitud, trato, servicio, entusiasmo, amabilidad,
eficiencia, imagen fisica, confianza — sonrisa, pulcritud, sencillez, elegancia y sobriedad, coherencia, unidad: uso
del uniforme / la presencia BITAL, cuidado y respeto, etc.

La accidn estratégicas de Identidad Corporativa consistié en la impresion de fasciculos que bajo la premisa Asf
Somos desarrollan temas basicos dentro de la organizacién como: Cdédigo de ética, Presencia Bital, Compensacién
Total Bital e Historia del Grupo.

Programa de Induccién

El departamento de Seleccién de Recursos Humanos tiene la funcién de elegir al personal por perfiles y debe de
cumplir con determinadas caracteristicas relacionadas al puesto que va a ocupar. Una vez que se ha dado el
reclutamiento y para integrar al empleado a esta nueva organizacién el programa de induccién a cargo del area de
comunicacién inicia.

Este programa tiene como objetivo favorecer la rapida integracién del personal de nuevo ingreso a través de una
calida bienvenida y un ambiente éptimo; asi como proporcionar al nuevo miembro de la organizacién informacién
que le permita conocer la institucién a la que se integra. De esta forma se crea un sentido de pertenencia a la
institucion y se brindan los elementos necesarios para identificar lo que la institucién espera de él.

La estrategia es dirigida a todo el Grupo Financiero (enfocando esfuerzos para el personal que ingreso a esta
institucién desde julio del 2001 a la fecha).

Las acciones estratégicas de comunicacién interna del programa de induccién consistieron en la produccién y
edicion del video de induccion; disefio de presentaciones que se proyectan al personal de nuevo ingreso, disefios
de manuales y folletos, disefio de dindmicas, que se entregan y realizan el dia que ingresan los colaboradores.
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Una campaiia para cada proyecto

Como parte de la estrategia que sigue el area de comunicacion para dar a conocer la integracién de nuevos
proyectos, se disefian campafias que buscan que el personal relacione los conceptos y distintivos que se le dan a
cada uno de los mismos (enfoque conceptual); esto se logra al patentizar un simbolo y darle un significado, de esta

forma se logra que la gente en BITAL tenga posesionado el concepto que venden, cada vez que lo ven lo remiten al
significado creado.

Las campafias se dividen en su mayorfa en las siguientes fases: expectativa, posicionamiento y seguimiento. Los
conceptos de las campafias, siempre van ligados a algunas actitudes, valores y principios que ya estan afianzados
en el personal y contribuyen al fortalecimiento de la cultura organizacional.

Las campafias mas importantes que realizé el area de comunicacién en el periodo de esta investigacion fueron:

NOMBRE OBJETIVO CONCEPTO MEDIOS FECHA DIFUSION
Seguro de Auto Informar al Resaltar las Intranet, Diciembre 2003 Nacional
personal de ventajas que expresso,
renovar o tiene obtener tu tableros,
contratar su | seguro de Auto comunica.
seguro de auto| por medio de
a un precio Bital |NO
preferencial porf CORRAS
ser empleado. RIESGOS!
Emblema que | Reconocer al Hacer Tableros de Enero Nacional
deja Huella personal de | reconocimiento | Comunicacion,
BITAL cuyas | publico bajo el |Intranet (ticker e
acciones han slogan de: iconos
contribuido a | Emblema que | promocionales)
cuidar los deja huella. y Expresso
intereses del BITAL
Banco
Tarjetas de Posicionar al | Promover cada Tableros, Enero Nacional
Crédito producto y sus uno de los intranet,
distintas ramas| productos con Expresso
en el personal apoyo de
de las concursos y
Unidades de | promocionales,
Negocio
Mi Lugar de Promover y La imagen Expresso, Febrero Nacional
Trabajo difundir las |Institucional esta| tableros de
excelentes en tus manos. | comunicacién
condiciones de
nuestro lugar
de trabajo.
Integra Enterar al |Dar a conocer el Icono Febrero Nacional
personal sobre| nuevo médulo promocional,
el nuevo de Atencion expresso,
Médulo de Autoridades tableros de
Atencién comunicacion
Autoridades
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Compra Venta | Informar a las | Posicionamiento Tableros, Febrero Nacional
U.N. sobre las | del producto en Intranet,
herramientas | los Ejecutivos. Expresso
necesarias
para
incrementar la
Compra y
Venta de las
distintas
divisas que
maneja el
banco
Clabe Dar a conocer Resaltar la Expresso, Marzo Nacional
la Clave seguridad que intranet,
Bancaria se obtiene con comunica
Estandarizada | este namero al
(Clabe) a los realizar
ejecutivos de | transferencias
Banca para electrénicas a
que la otros bancos y
promocionen | pagos servicios
con sus con Bital
clientes Domiciliar.
Reforestacion Realizar Informar al Tableros de Marzo a Toluca
2002 mejoras en el | personal sobre | Comunicacioén, septiembre
Centro de | las mejoras y la | murales, flyers,
Cémputo  |participaciéon que| manteletas,
Toluca debian tener con|correo comunica
esta campaia | segmentado
Efectiva Dar a conocer | Enfatizar en las |Folleto, Tableros Abril Puebla, Oaxaca,
este nuevo |caracteristicas y| de Identidad Tlaxcala
producto a las | ventajas del
U.N.. producto para
lograr un
posicionamiento
en las plazas del
lanzamiento.
Cajeros Concientizar al| Resaltar cada Expresso, Abril Nacional
Automaticos |personal delas| uno de estos tableros
Unidades de beneficios
Negocio de los | (rentabilidad,
beneficios del | productividad
Cajero seguridad,
Automético. | imagen, nuevos
servicios).
Productos de Apoyar la Concientizar al Icono Abril Nacional
Especializada | sinergia entre personal de Promocional,
los segmentos Banca la expresso,
que conforman| importancia de tableros
BITAL esa sinergia.
Hipotecario Dar a conocer Resaltar la Expresso, Abril- Octubre Nacional
el producto y reduccién de Tableros,
apoyar la tasas y pagos [Comunica, lcono
promocion conl fijos y el apoyo | Promocional,
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promocién con | fijos y el apoyo | Promocional,
los clientes INFONAVIT. ticker
Esfera de Dar a conocer | El conocimiento Expresso, Abril Nacional
Analisis la informacion | puede hacer la intranet,
y beneficios diferencia. tableros, radio
que pasillo,
proporciona la comunica
Esfera de
Analisis de
Intranet.
Seguridad Darles Campaiia: Expresso, Mayo Nacional
medidas de Porque t- comunica,
prevencién al | queremos de intranet.
personal vuelta
Domiciliar Promover Resaltar la Intranet, Junio Nacional
Domiciliar con | comodidad que tableros,
BITAL tanto a | el cliente y el comunica,
clientes como |personal de Bital expresso
personal de adquiriran al
BITAL. contratar este
servicio.
Sat Informar al |Hacemos facil la Intranet, Junio Nacional
personal de | vida del cliente. expresso,
BITAL y a sus tableros,
clientes sobre comunica.
la forma de
pagar los
Impuestos
Federales.
Dia del Jubilado | Difundir el dia| Reconocery Expresso, Junio Nacional
del Jubilado valorar el tableros, banner,
instituido en | esfuerzo que los icono
Bital. jubilados han promocional,
tenido en BITAL. comunica
Relanzamiento | Promocionar |Dar a conocer la| Ticker, Banner, Junio Nacional
de la Intranet con la nueva nueva imagen lcono
nueva imagen imagen y promocional,
contenido de la Expresso,
Intranet Comunica,
Tableros.
Relanzamiento | Promocionar Destacar las | Ticker, Banner, Julio Nacional
de la triple WWW/| el nuevo sitio bondades y Icono
www.bital.com.m| de BITAL en | beneficios que | promocional,
X Internet esta pagina Expresso,
ofrece a sus Comunica,
clientes. Tableros.
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Aniversario de la|Crear identidad|Dar a conocer la| Intranet (cenefa |22 de Noviembre Nacional
integracién de | en el personal | historia, misién, | animada con 3
HSBC a Bital visién objetivos médulos)
de BITAL y
hacer participe
al personal de
una Rifa
electrénica cuyo
requisito era
tener sus datos
actualizados en
vida y Carrera.
Mejoras de Relanzamiento| Informarle al | Tableros, ticker, Agosto Nacional
Expresso BITAL | de Expresso | personal acerca expresso.
BITAL de las mejoras
y la navegacion
en Expresso
BITAL (Rifa)
Fuerza Mévil Apoyar el Prueba piloto Correo Agosto Zona Metro
proceso de para reclutar | personalizado,
seleccién de | personal y dar comunica
candidatos que pie al
cubran el lanzamiento a
puesto de Nivel Nacional
Ejecutivo de
Atencion
especializada y
difundir el
impacto del
puesto a la
Institucién
Seguro Hogar Promover el Resaltar las Tableros, Septiembre Nacional
Seguro de ventajas que Expresso,
Empleado que | tiene obtener tu Intranet.
Seguros BITAL| seguro Hogar.
ofrece a precio
preferencial al
personal de
BITAL
Vacunacién Aplicar la Informar al Flyers, tableros Octubre Zona Metro
vacuna personal acerca | de identidad
antigripal de los sitios y la
vacuna

Sefializacién y Pizarrones Casa de Bolsa

Este proyecto lo creé el area de Comunicacién y Desarrollo con la finalidad de homologar las areas de trabajo
dentro de los edificios corporativos a nivel nacional al establecer una misma sefializacién. La estrategia también
estuvo enfocada a mantener actualizados los pizarrones de las oficinas de Casa de Bolsa a nivel nacional que son
6, respetando los acuerdos que las autoridades rigen y cuidando la imagen corporativa. Los pizarrones se
encuentran actualizados de acuerdo a los Gltimos requerimientos y se incorporarén al proyecto de sefializacién.
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La accion estratégica del proyecto sefializacién y pizarrones de Casa de Bolsa consistié en la actualizacién
en el tiempo y lugar adecuado, respetando la correcta aplicacién del logotipo y logrando con esto un 6ptima
imagen corporativa para la cual se debe de considerar que:

La identidad o imagen corporativa es lo que diferencia visualmente a una organiiacién de otra, mediante los
elementos visuales que la integran, como lo es el logotipo y la forma de aplicarlo en base a su forma, tamafio y
colores, aplicados todos estos correctamente en todas sus versiones que estan en constante comunicacién con el
publico, con otras empresas y la empresa misma, Bital conserva su identidad corporativa.

El logotipo de BITAL y sus diferentes aplicaciones, es un elemento vital en la identidad corporativa de la empresa.

IDENTIDAD CORPORATIVA

-Nombre corporativo: BITAL
La palabra BITAL, se usara siempre en mayusculas, por que son siglas que conforman: BANCO INTERNACIONAL

-La razén Social es : Banco Internacional S.A. Institucién de Banca Multiple. Grupo Financiero BITAL.

LOGOTIPO

Versiones autorizadas

1.Aplicacién de color con recuadro

Pantone Negro 100% , para el recuadro

Pantone Azul 293 C100%, para el circulo de la *I"
Pantone Blanco, para la tipografia

1.2.Aplicacién de una tinta con recuadro

Pantone Negro 100% , para el recuadro

Pantone con una pantalla de Negro C al 30%,

para el circulo de la “I"

Pantone Blanco, para la tipografia

(Imagen con recuadro negro con el circulito en gris)

2 Aplicacién de color sin recuadro. B & TAL

Pantone Azul 293 C100%, para el circulo de la “I".
Pantone Negro C 100% para la tipografia.
(Imagen sin recuadro).

2.2. Aplicacién de una tinta sin recuadro.
Pantone Negro C100% o Azul 293 C%,

para el circulo de la “|".

Pantone Negro C 100% o Azul 293 C%,

para la tipografia (sin recuadro en negro o azul).
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TIPOGRAFIA AUTORIZADA

1.Peignot Bold
Se utiliza solo para el logotipo de BITAL
(imagen del abecedario)

2.0Optima y Garamot
Tipografia de apoyo, para las aplicaciones en las que deben aparecer textos con el logotipo.

VERSIONES NO AUTORIZADAS

2. Sin recuadro o con recuadro la “I",

no puede aparecer por ningin motivo en negro

o azul, debera ser siempre en blanco.

(imagen del logotipo con la “I", en distintos colores).

3.No se aplicara, por ningln motivo el logotipo de
manera vertical (logotipo en forma de farmacia).

4. Por ningun motivo se le puede colocar al logotipo
de la empresa, motivos de caricatura, filtros
o cambiarle la tipografia.

5.El logotipo de BITAL, solo puede crecer
proporcionalmente, jamas se podra aplicar
al lo alto o ancho independientes

6. El circulo de la "I", por ningin motivo
podra ser 6valo, siempre sera un circulo perfecto.

1.Versiones con recuadro
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2.Versiones sin recuadro %

Béé TAL

ALMACENADORA

B TAL

CASA DE BOLSA

B2 TAL

FIANZAS MEXICOCO

B¢ TAL

E G U R O 5§

B TAL

GRUPO FINANCIERO

3.1.4 Retroalimentar

Integracién y Comunicacién

La comunicacién interna es considerada como el pilar de la institucién porque involucra en su totalidad a los
empleados del banco al difundirles las politicas, los procedimientos y los objetivos necesarios para cumplir la
misién que Bital se ha impuesto. ad

A juicio de la Licenciada Cecilia Leén Estrada, subdirectora del departamento de comunicacién y desarrollo, es su
area el lugar clave para motivar e impulsar el desarrollo del personal, administrar los medios y difundir de manera
correcta la informacién. %

Si bien se reconoce que todavia hacen falta reforzar diversos canales de comunicacién interna, porque los
mensajes no siempre fluyen hacia todo el personal con la rapidez y precision que se desea, se hace un gran
esfuerzo para comunicar al personal y comprometerlo a establecer mejores lazos de comunicacién.

Cecilia Le6n resalté que en una institucion bancaria un error de comunicacién puede costar demasiado dinero.
Ejemplificé las siguientes situaciones: La mala comunicacién en sucursales se refleja en el mal servicio por parte
del personal de Banca hacia los clientes, cuando el personal desconoce procesos o hormas que rigen los servicios
provoca insatisfaccion.

Al respecto Olivia Ramirez comenta: “Si comunicacién no informa en tiempo las convocatorias y fechas de acceso
a las evaluaciones de Prevencién de Lavado de Dinero, Bital no puede cumplir con el compromiso que tiene con la
Comision Nacional Bancaria y de Valores (CNBV). El reto de esta comunicacién es lograr que los 18,000
empleados de Bital presenten de forma anual esta evaluacion.”

Continua diciendo: "Al iniciar evaluaciones de Prevencion se lanzo una convocatoria con instrucciones de acceso
via e-mail, informando de esta a Dir. y Subdireccién, sin embargo el personal no lela y se generaban muchas
llamadas para preguntar sobre las instrucciones, por lo que vimos que en este caso no debié haber sido el Gnico
medio para difundir informacién y que se debié armar un periodo se sensibilizacién ya que al personal se le da

mucha informacién”. %

A todos los empleados se les informa sobre el nuevo proceso de reporte de operaciones inusuales, si esto no
informa de forma adecuada, considerando todos lo rubros: cobertura, medios de difusién, redaccién, imagenes,
sensibilizacion etc., el usuario al detectar una operacién ilicita no podria informar al CAPORI de esta, perderia
tiempo al realizar el anterior proceso, correria riesgo, tanto el empleado como la institucién.

8 Manual de Identidad Corporativa, Bital, México 1999, pp. 1-8

¥ Curso Comunicacién y accion, impartido en Bital, noviembre de 2002.

*® Entrevista a Cecilia Leon Estrada, México D.F. 26 de noviembre de 2002

¥ Entrevista realiza a la Licenciada Olivia Ramirez, Asesor de Capacitacion, 05 de abril de 2003,
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“Si un ejecutivo de Servicio no es informado oportunamente de los nuevos defraudadores (fotografias, nombres
falsos y argumentos de robo o fraude, el delincuente puede volver a presentarse y causar dafios tanto a él como a
la institucion.”

A juicio de Eric Trejo, Gerente del area de Compras de Bital, el correo electrénico es el medio mas rapido para
transmitir informacion, y es la mejor manera de estar conectados con todos los departamentos y dreas que

involucran al banco”. %

Por su parte, Ivonne Palacios Rueda, Gerente de la sucursal 92 Prime de Bital considera que son efectivos los
medios de comunicacién. En su opinién el ritmo acelerado de la organizacién ha propiciado la falta de tiempo y es
esto lo que no beneficia que se cumpla el objetivo de comunicar.

Ivonne comenta que algunas personas se han desinteresado en algunos medios de comunicacién que primero
informan algun procedimiento y luego dicen que siempre no. 8

Al respecto, Jaime Solis Sarmina, Director Ejecutivo de Banca Comercial del Interior considera que el personal de
Banca no tiene tiempo de leer toda la informacién que genera la organizacion y ante esta situacién es importante
ser breve y conciso. ¥

Para la Licenciada Cecilia Leén, en Bital hay dos tipos de informacién;

1) Informacién operativa. Contiene las politicas y procedimientos de la institucién. Ademés esta a cargo de dos
departamentos: Capacitacién y Comunicacion y Desarrollo. El primero elabora y modifica tanto los procedimientos
como las circulares que regiran las actividades de la banca. En tanto el segundo departamento debe dar a conocer
en los medios institucionales los cambios.

En este contexto, la informacién puede fluir de tres fuentes:

o Areas internas. Son los departamentos que tienen relacién e interdependencia con las sucursales de
Bital.

« Disposiciones normativas. Son las que estadn regidas por las instancias reguladoras del sistema
financiero mexicano como son el Banco de México, la Comision Nacional Bancaria y CONSAR, que se
caracterizan por estar a cargo del gobierno federal. En este aspecto el departamento de Capacitacion y
Comunicacion tienen un papel importante porque son el filtro por el que llega la informacién que sera
transmitida a todos los empleados.

¢ Informacion propia del area de capacitacién. Estd enfocada a casos muy concretos. Por ejemplo, si se
llega a detectar un problema grave en la operacién, el departamento de capacitacién interviene de la
siguiente manera: se elabora una circular en donde se especifica paso por paso todos los cambios que
se deben hacer para eliminar el problema. Asi pues, cuando se detecta alguna anomalia o la necesidad
de proponer cambios, Capacitacién y Comunicacién tiene la facultad de informar y de realizar dichos
cambios, pero siempre informandole a tiempo a las areas involucradas.

e Informacién institucional interna. Se refiere basicamente a la informacién no operativa que involucra a
los empleados, a la comunicacién organizacién estratégica como puede ser: campafa de valores, misién,
vision, clima laboral, etc. De este aspecto se encarga el departamento de comunicacién interna, que de
igual manera informa. %

La estrategia integracién y comunicacién permite la informacién oportuna, ataja rumores, evita desinformacion e
incertidumbre sobre la situacién del banco y sus perspectivas a futuro. Esto se consigue a través de los medios
institucionales.

% Entrevista realiza al Licenciado Antonio Soto, Ejecutivo de Cuenta de la Suc. 99 Prime, 05 de abril de 2003.

® Entrevista realizada a Contador Eric Trejo, Gerente del drea de Compras de Bital, 26 de febrero de 2003.

% Entrevista realizada a la Actuaria lvonne Palacios Rueda, Lider de la U.N. Oficina Central, 12 de marzo de 2003
87 Comentarios en la Junta de Producto del 9 de marzo de 2003

%8 Entrevista a Cecilia Ledn Estrada, México D.F. 26 de noviembre de 2002
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Con el fin de evitar la dispersién de informacién y mantener informado a todo el personal que conforma esta
institucién, el area de comunicacién disefié y administra medios institucionales acordes a las necesidades de todas
aquellas areas, grupos de trabajo, duefios de producto o proceso, etc., que requieren de la difusién de informacién
de productos, procesos, servicios, sistemas (software) y normas comerciales, en los cuales se establecen
lineamientos y/o politicas que buscan asegurar que determinada informacién llegue al usuario final en tiempo y
forma a través de dichos canales,

Tanto la informacién interna como la operativa de Bital se difunde y respalda en diferentes medios de
comunicacién. Gracias a las nuevas tecnologias, en la actualidad se cuenta con Intranet y correo electrénico para
mantener un contacto constante con los empleados. Por tal motivo los titulares de cada area tienen la obligacién
de consultar en su computadora el periédico electrénico que la institucién ha llamado "Expresso Bital”, en donde
puede encontrarse informacién actualizada de todas las circulares existentes.

A continuacién explicaré en que consiste Expresso Bital.

Este es Expresso Bital...

. 184 3:24

five, Commrntal ] Bos. Espacistivads | Swas

Fiznzas Mommatvidad de Consumo g Hipotecan
P-sonal da Blnu

Atodo el personal

L

it 02042003
020472003
@ Sequio de Accldentes Fesonales 01/31/2003
© @ Acceso 4l Podal de Srédite 01/3172003
- @ UN.oaraelfdeFebrern 01/31/2003
Derechos Resernvados Grupe Financieio BITAL
Este medio es administrade por: C icacion y Desanolle

Medio de lectura semanal expresso@bital.com.mx
Cualquier problema con el sistema ol CAU te atenderd en la ext. 4006

IMAGEN DE EXPRESSO

Expresso Bital es el medio mas importante de esta organizacién, es un periédico electrénico de lectura semanal
administrado por el area de comunicacién; en el cual se publican todas las noticias relevantes de operacion o
cambio en la forma de trabajo, asi como los avisos importantes que debe conocer todo el personal y que por lo
mismo deben publicarse una vez a la semana (el dia viernes),; la informacién permanece de viernes a jueves.
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El 95% del personal de Bital tiene computadora y esta obligado a consultar una vez por semana “Expresso Bital".
El 5% restante (personal que se dedica a la colacién de productos (ventas), solicita prestada la maquina a uno de
sus compafieros de sucursal para mantenerse informado.

Cuando existe la necesidad de notificar una nota que se haya ingresado al medio después de la fecha de
publicacién que marcan las politicas el darea de comunicacién informa via correo comunica (correo institucional que
se envia a todo el personal) scbre la necesidad de leer alguna nota nueva en especifico que haya sido afiadida en
el transcurso de la semana.

E! personal de BITAL estd obligado a consultar una vez a la semana las notas que le correspondan a sus
actividades de trabajo de esta manera y en una sola consulta conoceran las noticias necesarias para poder realizar
correctamente sus funciones.

Antecedentes Expresso BITAL (1998)
A principios de 1998 toda las noticias referentes a algin proceso operacién o cambio en la forma de trabajo
ademas de los avisos importantes se daban a conocer a todos los empleados por medio del correo electrénico.

Expresso BITAL, nacié de la necesidad de comunicar a los empleados de BITAL, en una sola emisién toda la
informacion. Se disefia Expresso BITAL con la herramienta de HTML armando la home y las paginas interiores con
la herramienta de Page Maker. Su primera emisién como periédico electrénico fue el 23 de diciembre de 1998.

Los resultados fueron positivos, los empleados consultaban el periédico electrénico Expresso BITAL accesando a
Intranet. Durante 2 afios 9 meses Expresso BITAL, se publicaba diariamente de 9 de la mafiana a 7 de la noche.

En el afio 2000 se realizé una encuesta de retroalimentacién via telefénica a las Unidades de Negocio a nivel
nacional, con el objetivo de disefiar una nueva versién de Expresso BITAL.

De las necesidades expresadas por los colaboradores y sugerencias se redisefié la versién no. 2 de Expresso
BITAL en el 2001, utilizando la herramienta de Lotus Notes, la consulta del periddico electrénico se convierte en un
acceso similar al de un portal de Internet. Las secciones cambian y otras mas se aumentan. La consulta se
convierte semanal. Todo se redisefié bajo las necesidades de los empleados de BITAL y la primera emisién de esta
segunda version fue el 17 de septiembre de 2001,

Se realizé una rifa de retroalimentacién al mes de la nueva versién de Expresso BITAL en el 2002 y con estos
resultados se realizé otro redisefio, basandose en las necesidades de los empleados y los usuarios. Este redisefio
llevo la misma linea que el anterior, pero con mejoras. La primera emisién fue el 26 de julio de 2002 y sigue
siendo semanal. Se realizé también una rifa de retroalimentacién para mejorar las necesidades de los empleados y
los usuarios, todo con el objetivo de redisefiar |a versién no. 3 de Expresso BITAL.

Cabe mencionar que Expresso BITAL se encuentra dividido en secciones y segmentos clasificando asi las notas de
acuerdo al tema, a continuacion se detalla el objetivo de cada seccion:

Menu de secciones:

« Publicidad, esta seccién es una herramienta fundamental; contiene la publicidad vigente como: folletos
en las sucursales, pautas de publicidad en radio y televisién, nuevos insertos en los estados de cuenta
(flayers), posters, regletas, mantas, entre otros. Dicha seccién da a conocer los productos y servicios al
personal de Banca con la finalidad de ayudarlos a otorgar un mejor servicio y asesoramiento a los
clientes, asi como seguir una linea en cuanto a la comercializacién e imagen que deben proyectar y
comunicar los mensajes publicitarios.
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A la Alza y a la Baja, informa las tasas, comisiones, benchmarking de otros productos, comparativos y
cartera de sociedades de inversién y tarifas de BITAL y de la competencia.

Seguridad BITAL, se publican las notas referentes a algin fraude, robo, o bien, para conocer alguna
medida de seguridad que ayude a prevenir un hecho ilicito o fraudulento.

Filosofia y Logros, se comunica lo referente a la normatividad del Grupo Financiero BITAL, asi como
metas que obtiene el personal.

Fomento Deportivo, informacién relativa a equipos de deportes integrados por el personal de BITAL, se
comunican sus resultados y se reconoce que hayan representado a la organizacién dignamente. Se
pueden realizar consultas por plaza.

Lo Nuestro, informacién de interés general para todo el personal a nivel nacional.

Convenios, se informan los descuentos y promociones especiales para la Gente BITAL. Se pueden
consultar por plaza (prestaciones).

Espectaculos, espacio en el que se publican los espectaculos a los que puede acudir el personal con su
familia, obteniendo un precio o promocién especial. Se pueden realizar consultas por plaza.

Clasificados, se comunican ofertas de compra asi como se venden bienes inmuebles entre el personal de
BITAL. También se pueden consultar por plaza.

Servicio Médico, se comunican directorios médicos e informacion relacionada a dicho servicio que es de
interés de todo el personal, la informacién esta dividida en plazas a nivel nacional para mejor consulta.

Suscripcion, este apartado da la posibilidad a todos los empleados de recibir un correo electrénico que
contiene las ligas de los encabezados de las notas mas relevantes todos los viernes por la mafiana.

Buscador, facilita la blisqueda de notas anteriores a las actualmente publicadas, los empleados pueden
realizar bisquedas por fecha de publicacién, segmento, seccidn, fuente y encabezado de la nota.

Mensaje, es un espacio en el que se publican avisos importantes que no exceden de 10 palabras. Por
este medio se da informacioén prioritaria en resumen al personal y se invita a consultar el detalle de la
informacién al accesar a las ligas.

Encuesta Semanal, cada semana el personal puede votar en dichas encuestas sobre temas relacionados
a BITAL. Esta herramienta permite conocer |a opinién de quienes conforman esta instituciéon para mejorar
el desarrollo de la institucién, permite identificar aquello que le gusta y no le gusta al personal, lo que
piensa, lo que conoce y lo que desconoce. Aunado a esto cada semana se presenta las respuestas a las
preguntas, se amplia la informacién a la pregunta realizada y se incluyen algunos tip’s que le son de
utilidad a quienes conforman esta organizacién.

Nota en portada, se encuentran colocadas todas las notas que van dirigidas a todo el Grupo Financiero
BITAL.

Titulos con Imagen, son notas con imagen que por su impacto estan colocadas en un lugar especial.

lcono promocional, icono que lleva a los empleados por medio de una liga a conocer un archivo de
importancia.

Segmentos, la informacién que aparece en estas secciones tiene que ver con los Segmentos de Banca
que les permite conocer notas sobre la operacidon y comercializacién de los productos y servicios que
ofrece BITAL.
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* Sugerencias, espacio en donde se emiten comentarios o dudas sobre Expresso a través del correo
electrénico bitalmail@bital.com.mx. También recibe comentarios relativos a areas de BITAL, que se
canalizan a éstas, a fin de dar respuesta oportuna a las inquietudes, en esta seccién el personal encuentra
las respuestas a las preguntas mas frecuentes que hizo llegar. -

Las acciones estratégicas que el drea de comunicacién desarrollé dentro del proceso de mejora continua
de Expresso Bital se resumen en los siguientes puntos:

El area de comunicacién todos los viernes revisa el correo Expresso para la retroalimentacién de todos los
empleados interesados y realiza los medidores de Expresso, disefia un plan de mejora continua que se presenta en
el APPSAC junto con los medidores. Si el plan de mejora continua procede, el APPSAC da su Vo.Bo. y se aplica.

Los medidores que se presentan en el APPSAC son: clientes mas frecuentes, areas con notas desfasadas y
desfasadas con prioridad, accesos (semanal - diarios), tiempo de lectura, notas publicadas, comportamiento en las
horas de consulta, no. de visitantes, no. de lectores, accesos a encuesta, correos comunica (generados por notas
en Expresso), paginas mas visitadas.

Las acciones estratégicas que implementd el drea de comunicacién y desarrollo en Expresso y que se
derivaron del plan de mejorar el medio, facilitar y conseguir un acceso mas sencillo y mejor navegacion,
consistieron en cambiar la seccién de seguridad, con el fin de que el personal se informara oportunamente de las
noticias de mayor impacto para la seguridad de su gente a través de 3 subsecciones que son:

¢ Los mas buscados, se encuentran las fotografias de las personas que han dafiado la integridad de las
Unidades de Negocio, cada delincuente tiene una clave para hacer mas facil la identificacion, se le asigné
una clave a estas personas con la finalidad de que si en determinado momento se presenta en una
Unidad de Negocios uno de ellos el personal pueda reportar de forma digital la clave al area de seguridad.

¢ Medidas de seguridad, aqui se dan tip’s para tomar precauciones y medidas de seguridad en las
Unidades de Negocio.

* Notas importantes, en esta subseccién se encuentra la informacién general en cuanto a seguridad y el
complemento a los mas buscados.

También como parte de la estrategia de Expresso, se hicieron modificaciones a la seccién de publicidad, de igual
forma, se amplio la gama de informacién en este espacio. Ahora a través de esta seccion, el personal de BITAL
puede conocer: la publicidad de la competencia, el comparativo de comisiones, los resultados de los
estudios de mercado que realiza el darea de Mercadotecnia, los eventos en los que participa BITAL por el
ingenio de su publicidad, ademas de lo habitual: regletas, mantas, pendones, pdsters, folletos; campafias de
publicidad, insertos y las promociones del mes que deben colocarse en las Unidades de Negocio.

Como parte de |a estrategia de cultura organizacional; el drea de comunicacioén y desarrollo ocupa la seccién de
publicidad para reforzar conceptos de interés como:

Mi lugar de Trabajo se refiere a la imagen institucional de BITAL, el drea de comunicacioén a través de este
concepto promueve en su personal el cuidado de su lugar de trabajo, y la importancia de mantener vigente la
informacién que presentan a sus clientes en folletos, pésters, pendones, regletas o documentos de informacién
general, asi como mantener estos en los muebles o lugares destinados para ello.

bital.com.mx consulta agosto - septiembre 2003
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Se le informa a cada una de las Unidades de Negocio y cada uno de las areas responsables la informacién vigente
a fin de retirar informacién obsoleta o material publicitario deteriorado, porque su presencia sélo dafia la imagen
institucional y confunde al Cliente y/o empleados segun sea el caso.

Para el area de comunicacién y desarrollo, era indispensable reforzar el reconocimiento dentro de la institucién, por
ello se creo una nueva seccién que nombraron Lo Vital de BITAL, esta seccion fue dividida en:

+ Filosofia y Logros espacio dedicado a lo vital de su cultura, logros y metas de su gente. Aqui se detallan
los nombres y se dan a conocer los reconocimientos que recibe su capital humano; los ganadores de los
concursos dirigidos al personal de BITAL,; informacién relacionada a su cultura organizacional, valores,
actitudes, filosofia y reconocimientos otorgados a BITAL por otra(s) empresa(s), organizaciones y/o
entidades altamente calificadas.

e Lo Nuestro como ya se mencioné anteriormente, en este espacio se encuentra informacién de y para la
gente BITAL a nivel nacional, por su importancia el d&rea de Comunicacion y Desarrollo buscé mejoras que
le permitieran destacar cierta informacion de interés para quienes integran dicha organizacion; a través de
iconos con imagen.

« Deportes el deporte es una disciplina que favorece el desarrollo de las personas porque fortalece buenos
héabitos y conductas, ademas de ser una saludable forma de vida, por ello BITAL fomenta el deporte entre
su gente a través de esta seccién.

Ademas para reconocer al personal que participa en equipos de deportes formados por la gente BITAL el area de
Comunicacion y Desarrollo creé una seccién en donde la diera a conocer informacion relativa al tema del deporte.
En este espacio el personal puede conocer eventos deportivos, competencias, torneos o campeonatos, asl como
sus respectivos resultados y deportistas destacados, que con orgullo representan a BITAL en las diferentes
localidades del pafis, participando en las disciplinas que BITAL apoya dentro del ramo deportivo.

* Noticias este espacio contiene un breve resumen de las principales notas publicadas en los 10 periédicos
y revistas mas destacados en el ambito informativo del pals, asi como el acceso a "Sintesis BITAL"
(revista elaborada por colaboradores de BITAL que contiene, un breve resumen de las principales notas
publicadas en los periddicos y revistas mas destacados en el ambito informativo del pals.

Como parte de |a estrategia de Expresso, se incluyé una nueva seccién llamada beneficios Bital, la cual incluye
otras 4 subsecciones (3 que ya existian y una nueva denominada Servicio Médico):

e Convenios para la Gente BITAL, descuentos y promociones especiales para la Gente BITAL. Se pueden
consultar por plaza.

* Espectaculos para cada plaza, BITAL busca la diversion, entretenimiento y sobre todo unién familiar,
por ello creo un espacio en el que se publican los espectdculos (puestas teatrales, conciertos, etc.) a los
que puede acudir el personal con su familia, obteniendo un precio o promocién especial. Se puede
consultar por plaza.

e Clasificados, se publican ofertas de compra y venta de bienes muebles e inmuebles entre el personal de
BITAL. Se pueden realizar consultas por plaza.

e Servicio Médico, en esta seccién se encuentran: directorios médicos a nivel nacional (actualizados) e
informacion relacionada como: formatos de canastilla, mes legal y lactancia (beneficios que otorga BITAL
al personal).
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Para Cecilia Leén, Subdirectora del area de comunicacién de Bital el medio Expresso (periédico electrénico) se ha
mejorado sorprendentemente, esto se debe a que todo el equipo de comunicacién se involucré en la mejoria de
fondo y forma y trabajaron en conjunto.

Correo Electrénico (e-mail personalizado)

o ilne - M Lay
o

Mo
Carlos

n, 01 Jul 2002 154339 -0600
A Citiz Dile” <cartod@oma: com re

Buenas tacdes,
Agrodecerd publicar nota anexa.

e

Se anexs archivo gue contiens la SOLICITUD, asi como un acchivo hojs de
caloule con tecminacién 123 y .wkd, misme Que forma pacte de la nots o
publicar.

En espera de su proaste respuests y publicecidn , les envio un cordial
saluds

Saludos

I Name: FORMATO DE REQUERMENTO1 123
FORMATO DE REQUERIMENTO1 123 Type: Lotus 123 Document (epphicabonind lotus-1-2-2);
‘Encoding: basefid :

Name: nvos instrumentos 123

IMAGEN DE CORREO ELECTRONICO

Hoy en dia, en casi todas las organizaciones han introducido el correo electrénico y un mayor nimero esta
proporcionando a sus empleados el acceso a Internet, las comunicaciones escritas se pueden transmitir con la
velocidad de la comunicacién tecnolégica.

Las comunicaciones electrénicas han revolucionado tanto la capacidad de tener acceso a otras personas como de
alcanzarlas casi instantaneamente.

El correo electrénico permite transmitir mensajes generados en una computadora a otras personas que esta
utilizando el mismo medio. Pese que la comunicacién no se da en tiempo real (como podria ser el teléfono), es
una herramienta ideal para el envio y recepcién de mensajes.

En Bital existe también el correo electrénico todos los colaboradores que existen en la organizacién se comunican
a través de este medio que tiene como ventajas: una informacién rapida y efectiva, facil manejo de la informacién
recibida y enviada, mejor control de los mensajes y un ambiente amigable.

Ademds BITAL ocupa el correo electrénico como medio institucional, es decir, mediante la clave de correo
comunica esta organizacion envia a todo el personal mensajes, cuando los receptores tienen en su bandeja de
correos recibidos un correo que envia comunica@bital.com.mx saben que han recibido un mensaje institucional
que emiti6 el area de comunicacién y es muy importante de leer.

® Entrevista a Cecilia Le6n Estrada, México D.F. 26 de noviembre de 2002
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Comunica@bital.com.mx

HNTAS IMPORTANTES Mens

£
ot

s

okt REEEEE S ; &
Asunto: NOTAS IMPORTANTES
Fecha: Fri 24 Jan 2003 11:23 27 -0600

A: sucurealss@nita: com rnx, amp <emptetai@oital com e

IMPORTANTE
ENTERATE DE ESTAS Y OTRAS NOTAS MAS EN EXPRESSO BITAL

Les recordamos que desde &l lunes 20 de enero
se dejeron de aperturar cuentas domiciliadas en Nueva York
(Time Deposit, Intermaster Account, Demand Deposit Accounty Contratos de Custodia)
informaclan en la P4gina Principal de Exprasso,
bajo el thule “Urgente: Productos Agencia NY"

De enero a abril del 2003 se llevara a cabo
la implementacian del nuevo Esquema de Capacitacidn
para ingreso a los pusstos de
Ejecutivo de Semcio y Cuenta, denominado Aprendizaje en Lines
Informacidn en la Pagina Principal

Imagen del correo comunica

La clave de correo electrénico comunica@bital.com.mx, es administrada por el &rea de comunicacién y desarrollo,
regularmente se envia todos los viernes de cada semana para dar a conocer al correc personal de toda la gente en
BITAL los titulos de la informacién mas relevante de la semana publicada en Expresso, asl como la seccién en la
que se encuentra ubicada. Si es que hay alguna noticia importante en el transcurso de la semana, se hace llegar la
informacion a los empleados por medio de esta clave.

El objetivo de este medio es dar a conocer informacién al personal del Grupo, a través del correo electrénico de
forma general o segmentada. Es decir, la informacién se puede segmentar y sélo llegar a una determinada
regional, plaza bancaria, Banca 6 Bancas ya sea: Comercial, Privada, Empresarial y/o Gobierno; puede llegar la
informacién en especifico a un puesto o varios puestos (directores, subdirectores, sucursales, lideres, ejecutivos de
cuenta, ejecutivos de servicio) y/o a determinado(s) departamento(s). Este medio permite conducir la informacion a
los colaboradores que realmente la requieren sin saturar de mensajes al resto de los empleados que no les
impacta.

Para facilitar el envio de los mensajes, Bital cuenta con listas de distribucién de correos electrénicos, es decir el
correo electrénico se encarga de distribuir mensajes a las personas cuya cuenta esta contenida en dicho correo, de
esta manera, gran parte de la administracion de los destinatarios de informacién enviada a través del correo se
facilita. Estas listas son muy util cuando se desea segmentar mensajes.

Correos Segmentados
Como se comenté en las lineas anteriores la estrategia de comunicacion de correos segmentados es a través de la

clave de correo comunica@bital.com.mx, el objetivo es poder llegar a todos los empleados, independientemente de
su puesto, area o regional a la que pertenecen.
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Imagen de Intranet

Intranet es la red Interna que posee BITAL por medio de la cual se almacenan noticias de la empresa, politicas,
proyectos, flujos de trabajo, situaciones de cumplimiento normativo, capacitacion, informacién de productos y
precios, localizacién de personal, etc.

En la pantalla de Intranet se encuentra un menl principal de donde se desglosan submenus, de tal forma que la
informacion se encuentra ordenada y facilita la bisqueda:

¢ En los banners se encuentran informacién que BITAL direcciona a su gente.

e Los iconos promocionales presentan un producto, servicio ¢ 4rea que promociona o relanza algin
producto o servicio.

e En las esferas se encuentra informacién de interés general para todo el personal.

* En el mena se encuentra informacién organizada de acuerdo a lo que el personal se encuentre visitando.

Pizarrones - Tableros de Identidad

Herramienta comunicativa de interés general que es colocada estratégicamente en todas las Unidades de Negocio
y pisos de todos los edificios corporativos a nivel nacional, los contenidos de los comunicados que se montan
estan direccionados a las razones medulares de identificacién de la organizacién.

Los pizarrones, como su nombre lo dice, hacen referencia al rumbo e historia de la organizacién. El correo de
contacto de este medio, es: pizarrones@bital.com.mx, a través de esta clave el personal canaliza sus
observaciones y sugerencias de este medio.

Los antecedentes que permitieron identificar la urgente necesidad de cambio de este medio y crear una nueva
propuesta con un concepto diferente son los siguientes:

e Los pizarrones no eran un medio de comunicacién confiable, el proceso que se utilizaba no era el adecuado,
no existian medidores y el disefio de los pizarrones no impactaba a las personas.
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e La distribucién de los comunicados no era la indicada y la entrega no se realizaba a tiempo. Ademas de existir
un apoyo limitado para gestionar el medio.
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Imagen de Pizarrones

Las acciones estratégicas que implementé comunicacién y desarrollo para mejorar los pizarrones en el
periodo en cuestion, estuvieron enfocadas a avivar el sentido de pertenencia del personal, reservando el medio
como un espacio donde se pueda conocer al Grupo Financiero en todas las vertientes.

Derivado de la inexistencia de un nombre posesionado para esta herramienta entre el personal, los pizarrones se
renombraron como “Tableros de |dentidad".

Las nuevas caracteristicas de esta herramienta fueron enfocadas al disefio y contenido de los comunicados, se
incluyeron colores maés llamativos y mejor presentacién coherente con la imagen externa. Como parte de la
estrategia que se plante6, se dividieron y reestructuraron los comunicados en secciones para mejorar la
administracion, que son:

1) Sabias que..., esta seccién surgié con la finalidad de recuperar la capacidad de asombro, orgullo y pertenencia
del )personal mediante la comprension y asociacién de cifras (significado y dimensién). El impacto se centra en la
recordacion y reflexion de datos.

En este espacio se dan a conocer los resultados de las areas interrelacionandolas con datos que permitan conocer
y entender su magnitud (las cifras son proporcionadas por las diferentes areas de Grupo y proceden de medidores
de las areas de contacto).

2) ;Quiénes Somos? esta seccién tiene como finalidad avivar el arraigo y sentido de pertenencia y reflejar a la
organizacion, el impacto se centra en crear conocimiento.

Se informa estructura, infraestructura, division geogréfica, organigrama, procesos-puestos-funciones claves,
empresas del Grupo, areas, productos y servicios.
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Se habla de la gente en Bital, citas textuales y frases "célebres" (entrevistas de semblanza a "cabezas" e
informacién que aporte conocimiento sobre ellos (aplicable a cualquier persona de la estructura) asi como Cultura
Organizacional (citas, frases, slogans, etc.).

3) Alta Atencidn en esta seccién se incluyen avisos de direccién, areas y normatividad, es identificada por el
empleado como importante, por el hecho de la relacién "contenido-seccion".

La vigencia de estos comunicados es amplia pero de reciente y muy alto impacto por su procedencia. Exclusivo
direccionamiento y legislacion.

4) Lanzamiento de Productos seccién en donde se incluyen préximos lanzamientos / re-lanzamientos de
productos, es el espacio para Marketing y Publicidad.

Su impacto se centra en anticipar conocimientos para comercializar los productos que existen en Bital.

5) Hombres Trabajando este espacio es destinado para dar a conocer las actividades y proyectos de alto impacto
que se estan realizando en esta institucién (se remite a procesos y periodos).

El impacto de estos comunicados se centra en dar a conocer al personal ciertas actividades para que coparticipe.

6) Enhorabuena espacio destinado para otorgar reconocimiento publico que estimule al personal.

Caracteristicas; bajo esquemas de reconocimiento avalados por la organizacién, logrando con ello valoracién de
la organizacion y desarrollo de pertenencia de los empleados.

7) Prestaciones y Convenios espacio destinado para compartir las prestaciones y beneficios (firma de convenios)
que contribuyen en la economia del personal y sus familiares.

El impacto radica en evidenciar el sentido de importancia de la organizacién hacia el personal mediante la
extension de beneficios.

8) Estrategia de Banca espacio libre para Bancas en donde se comunican estrategias locales de micromercado,
el espacio esta a cargo de la Subdireccién de Banca.

El impacto de estos comunicados radica en el direccionamiento de estrategias locales.

Los pizarrones de comunicacion interna son un sitio en donde se da a conocer el rumbo, historia y logros de esta
organizacién, a través de este medio, BITAL informa lo que hace en conjunto el Grupo sus retos y lo mas
importante, establece un vinculo entre los colaboradores y la organizacién.
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Alerta@bital.com.mx

Asunto: ***Tiempos de Garantia en BITALFAX"™"
Fecha: Mon, 20 Jan 2003 15:08:55 -0600
De: Alerta <alsrta@bital com.rax=
A: sucursalesi@bital.com.mx, emptotal@bital com.mx

Atencidn Usuarios de BITALFAX {imagenes QSC)

El dia de hoy, todos los folios recibidos de BITALFAX “ne tendrén garaniia en tiempo de respuesta”
debido a que existen problemas en la base de datos y servidores de OSC BITALFAX que no permiten
consultar los folios. Se restableceran los iempos de garantia hasta nuevo aviso

sterta@pinisommx
i ofigizl de informiasion smargenis

A

Imagen del medio de informacién emergente alerta@bital.com.mx

Alerta@bital.com.mx es el medio oficial de difusién de informacion emergente de Bital, este medio es
administrado por el area de Capacitacion y aprobado por el area de Comunicacion.

Consiste en un correo electrénico que es enviado a todo el personal en donde se informan cambios de
procedimientos de ultimo momento que impactan al personal y son necesarios comunicar de manera emergente.

Ademas de los medios que se han mencionado, Bital cuenta con los medios que a continuacién mencionaré:

Avisos de alto impacto (pésters y folletos): son elaborados por el departamento de comunicacion y se utilizan
mas para promover oportunidades para los empleados; informar estrategias corporativas en donde participan los
empleados como: uso del uniforme o cédigo de ética; para permear la cultura, valores, etc. Se caracterizan por ser

muy ilustrativos y siempre van respaldados por la imagen de Bital. Se van actualizando dependiendo del proyecto
o estrategia que se encuentre vigente.

Avisos / sefialamientos: estas son informaciones de caracter institucional es decir, recomendaciones para el
cuidado de aparatos electrénicos, sanitarios, cuidado de salas de juntas, comedores por mencionar algunos o de
caracter oficial como: sefialamientos de no fumar, avisos de la ruta de evacuacién, “hombres trabajando” (nombre
que se le dio a la campafia que informaba las remodelaciones que se estaban realizando en los edificios
corporativos), etc. Estos son sélo algunos ejemplos de los avisos que fueron colocados en los edificios
corporativos y sucursales.

Para algunos empleados son excelentes medios porque son faciles de comprender, cumplen su cometido y tienen
una alta calidad, otros piensan que se gasta mucho en material y que poca gente se interesa en ellos.
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Y es de esta manera como Bital desarrolla y hace efectiva su comunicacién interna, se han mencionado las
herramientas mas comunes que utiliza el 4rea de comunicacion.

La variedad de los medios de comunicacién es ilimitada. Muchas empresas utilizan tan sélo un poco de estos
medios en atencién a lo limitado de su tamafio o de sus necesidad. Otras, generalmente las compafiias de mayor
tamafo que efectian una gran variedad de actividades, utilizan la mayoria de los medios que se han descrito. No
existe una norma o regla que determine el uso de un instrumento u otro; la eleccién es determinada por los
requerimientos de cada situacion particular.

Ejemplos de avisos y sefialamientos

Campafas y Lanzamiento de Nuevos Productos

Este proyecto es una combinacién de esfuerzos orientados y soportados por diversos medios de comunicacién en
BITAL. Que por su frecuencia y amplio periodo de comunicacién penetran en la mente del personal identificandolos
como conceptos y temas de alto impacto que repercuten de forma impertante en la organizacién.

Estas campafias la realiza el area de Comunicacion y Desarrollo para anticipar al personal el lanzamiento o
relanzamiento de una nueva alternativa de comercializacién.

Los medios utilizados en este proyecto son los institucionales: tableros de comunicacién, Expresso, correo
Comunica, Intranet, grabacion en el CIB y CAU, correo personalizado o segmentado, encuestas, promocionales
(souvenirs), flyers, tripticos, panfletos, tarjetones, plastificados, manteletas, mantas, pendones, pésters, médulos,
videos, eventos y protectores de pantalla 0 mosaicos.
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Ejemplos de campafias y nuevos productos

3.1.5 Hacia una mejor relacién
El fenémeno de la comunicacién organizacional es consecuencia de la relacién y accion de los miembros que la
integran, su favorable desarrollo depende en gran medida del direccionamiento estratégico que la organizacién

define, y de la congruencia y sinergia que ejercen los responsables de los diferentes equipos de trabajo, en el
desempefio diario de su liderazgo.

Coincidiendo con este argumento el darea de comunicacién pensé en la estrategia "hacia una mejor relacién” que
consiste en sensibilizar a todo el personal del grupo sobre el fundamental rol que todos juegan dentro del
fenomeno de comunicacion y el impacto que éste provoca dentro del clima organizacional. No olvidemos que el
clima se genera a través de la propia gente, de la gestién, de las acciones y omisiones.

Esta estrategia consiste en la asesoria que otorgan los corresponsales de comunicacién a las diferentes
direcciones ejecutivas que atienden, a fin de contribuir con los objetivos que la organizacién a definido como eje.
De esta forma los comunicélogos estrategas, especialista en comunicacién facilitan los objetivos definidos por la
Dir. General quien buscaba una mejor relacién con todas las regionales y direcciones ejecutivas.
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Las acciones estratégicas de “hacia una mejor relacién” consistieron en la asignacién de un corresponsal, es
decir, una persona especialista del area de comunicacién asesora a cada regional y a determinadas Direcciones
Ejecutivas con la finalidad de definir el plan de trabajo en el periodo en cuestion y establecer el apoyo y
compromiso por parte del area de comunicacién.

Este corresponsal solicita apoyo a la direccion o regional con el fin de:

e Fomentar entre el personal el habito de lectura de los di8ferentes comunicados que se emiten a través de los
medios institucionales de comunicacion.

e Proporcionar con oportunidad, autenticidad y control al area de comunicacién, la informacién que requiera la
regional o direccién comunicar, para evitar afectar |a credibilidad e imagen de los medios de comunicacién.

* Realizar las gestiones necesarias para involucrar al personal en la participacion de estudios de Focus Groups,
sondeos, encuestas, entrevistas, etc. cuando asi lo requiera el area.

Nucleos y Macronicleos de Recursos Humanos

Los nucleos y macronticleos en Bital son equipos de trabajo autogestionarios que en su practica comun buscan
programas de calidad total. Su importancia radica en que la fuerza laboral busca soluciones y pone a prueba sus
ideas para ayudar a reorientar a la organizacion.

Los Nucleos y Macronucleos de Recursos Humanos forman parte de una nueva forma de trabajo que inici6 la
Direccién de Planeacion de Recursos Humanos para mejorar y enfocar todas sus actividades en beneficio a los
empleados.

La cultura de trabajo en la que se fundamentan se basa en los siguientes objetivos:

e Contribuir al mejoramiento y al desarrollo de los procesos de trabajo, por medio del potencial de todos y cada
uno de los que los integran.
* Desarrollar el potencial de liderazgo del personal para que contribuyan en un ambiente de desarrollo mutuo.
e Lograr una actitud de mejora permanente del personal, con base en las relaciones proveedor — cliente interno
y proveedor cliente externo.
Desarrollar las capacidades humanas plenamente y con el tiempo aprovechar capacidades infinitas por medio
del trabajo en “equipo”.

Los factores determinantes para la obtencién de resultados positivos, son el uso adecuado de la metodologia de
trabajo, cumplimiento de la disciplina y motivacién de la gente.

La accidn estratégica de los Nicleos y Macronicleos de R.H. consistié en la participacion de gente del drea de
comunicacién, en todos los nucleos existe un asesor en comunicacién capaz de brindar alternativas que
favorezcan la implantacién de mejoras de dichos grupos de trabajo que buscan eliminar los focos rojos como:
evaluacién de desempefio, crecimiento y desarrollo (Vida y Carrera), servicio médico, compensacion total
(beneficios) y competencias.

En los siguientes cuadros se especifica la funcién de cada nicleo y macrontcleo:

NUCLEOS
NOMBRE OBJETIVO MEDIOS FECHA
Compensacion Total Enterar al personal acerca de los Folletos, Expresso, Febrero - diciembre
beneficios que puede gozar el Pizarrones, Comunica,
empleado al trabajar en la Intranet, video
organizacion.
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Servicio Médico Dar a conocer las politicas y Folletos, Expresso, Mayo
lineamientos correspondientes al Pizarrones, Comunica,
Servicio Médico. Intranet, video
Evaluacion de Dar a conocer el esquema de Folletos, Expresso, Mayo
desempefio Evaluacién del Desempefio Pizarrones, Comunica,
correspondiente a cada empleado. Intranet, video
Perfil reclutamiento y Dar a conocer los Perfiles de Folletos, Expresso, Febrero
seleccion puesto de la Instituciéon asi como | Pizarrones, Comunica,
las politicas de reclutamiento y Intranet, video
seleccién para cubrirlos.
Capacitacion Difundir los nuevos modelos de Expresso, Pizarrones, Enero- mayo

ensefianza- aprendizaje enfocado
a Banca Comercial.

Comunica, Intranet.

Vida y Carrera

Promover la actualizacién
constante de |la base de datos y
publicar politicas y proceso de
crecimiento para el empleado.

Folletos, Expresso,
Pizarrones, Comunica,
Intranet, video

Febrero- diciembre

Asignacion

Difundir dentro de Recursos
Humanos las politicas de
Asignacion de Personal para
Banca Comercial.

Folletos, mail
personalizado, Intranet.

Marzo

Induccién

Implementar el programa de
induccién HSBC para el personal
de nuevo ingreso, asi como
reforzar la cultura organizacional
en el personal activo.

Folletos, Videos, Intranet.

Febrero- diciembre

MACRONUCLEOS

NOMBRE

OBJETIVO

MEDIOS

FECHA

Compensacion Total

Enterar al personal acerca de los
beneficios que puede gozar el
empleado al trabajar en la
organizacion.

Folletos, Expresso,
Pizarrones, Comunica,
Intranet, video

Febrero- diciembre

Servicio Médico

Dar a conocer las politicas y
lineamientos correspondientes al
Servicio Médico.

Folletos, Expresso,
Pizarrones, Comunica,
Intranet, video

Mayo

Evaluacion de
desempeiio

Dar a conocer el esquema de
Evaluacién del Desempefio
correspondiente a cada empleado.

Folletos, Expresso,
Pizarrones, Comunica,
Intranet, video

Mayo

Perfil reclutamiento y
seleccion

Dar a conocer los Perfiles de
puesto de la Institucion asi como
las politicas de reclutamiento y
seleccion para cubrirlos.

Folletos, Expresso,
Pizarrones, Comunica,
Intranet, video

Febrero

Capacitacién

Difundir los nuevos modelos de
ensefianza- aprendizaje enfocado
a Banca Comercial.

Expresso, Pizarrones,
Comunica, Intranet.

Enero- mayo

Vida y Carrera

Promover la actualizacién
constante de la base de datos y
publicar politicas y proceso de
crecimiento para el empleado.

Folletos, Expresso,
Pizarrones, Comunica,
Intranet, video

Febrero- diciembre
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Asignacion Difundir dentro de Recursos Folletos, mail Marzo

Humanos las politicas de personalizado, Intranet.

Asignacion de Personal para
Banca Comercial.

Induccién Implementar el programa de Folletos, Videos, Intranet. Febrero- diciembre
induccién HSBC para el personal
de nuevo ingreso, asi como
reforzar la cultura organizacional
en el personal activo.

Proyectos inconclusos, acciones estratégicas mal planeadas.

Desafortunadamente, por mala planeacion y falta del recurso humano, el area de comunicacién y desarrollo no
concluyé en su totalidad las acciones estratégicas que se hablan planteado dentro de la estrategia del plan de
accién. Los proyectos que no se concluyeron en el periodo en cuestion son los que a continuacién se sefialan:

Relanzamiento de la revista interna de Bital
Espacio del lector

Museo Bital

Chat

Relanzamiento de la Revista Interna de Bital
El proyecto consistia el relanzar la revista interna de Bital ya que desde octubre del 2001 se detuvo la publicacién
por falta de presupuesto y problemas en el proceso de distribucion.

La revista interna de Bital forma parte de los proyectos inconclusos de esta organizacién, se detuvo la publicacién
por carecer de una base de datos confiable que garantizara la llegada de cada ejemplar al domicilio particular de
cada uno de los empleados, era una publicacién bimestral cuyo objetivo era fomentar el arraigo institucional y la
integracion del personal de una forma recreativa y de entretenimiento, asi como reforzar los productos, servicios y
cultura organizacional con los que cuenta la institucién.

e Espacio del lector
Bital buscaba con esta estrategia un espacio de expresion dentro de los medios con los que cuenta el area dando
lugar a la creatividad y al sentir del personal.

* Museo Bital

El concepto del proyecto “museoc Bital" era ser un espacio fisico y virtual que mostrara la evolucién que a vivido
esta organizacién desde la fundaciéon de Banco Internacional, con el objetivo de crear sentimiento de orgullo y
pertenencia entre los colaboradores actuales y quien forma parte de la institucién.

La intencién era conformar este espacio con documentos con valor emotivo e histérico, objetos antiguos que
fueron utilizados dentro de la institucion o formaron parte de la promocién de la marca; fotos del personal,
sucursales y areas que capten momentos importantes en la vida de la organizacién; premios o reconocimientos
recibidos por la organizacién de alguna asociacién externa por algin proyecto sobresaliente en donde haya tenido
impacto en el interior o exterior de Bital .

El &rea de comunicacién con el apoyo de voluntarios, colaboradores de Bital y ex-colaboradores de la institucién
recopilaron y aportaron material para continuar con este acervo que habla de quienes son. Desafortunadamente las
acciones estratégicas de este proyecto no se conducieron con la fuerza requerida y el proyecto quedo inconcluso
dentro de la estrategia del plan de acci6n, no se logré exhibir el material recolectado en el lugar fisico y virtual que
se tenia considerado y por lo mismo no se logré una mayor identidad ni arraigo.
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e Chat
Este es un medio de comunicacién en tiempo real, en donde las personas que lo utilizan estan conectadas al
mismo tiempo para establecer la comunicacién que requieren.

A lo largo de la tesis he dado varias definiciones de estrategia, aporte definiciones de algunos autores al respecto,
y describi las acciones estratégicas que en especifico se realizaron en Bital a lo largo de un afio, con la finalidad de
describir en el préximo punto si las estrategias fueron esenciales o un mecanismo débil.

3.2 Factores que influyen en la inadecuada comunicacion interna de BITAL y sus alternativas de solucién.
¢Las estrategias implementadas fueron esenciales o un mecanismo débil?

Para Cecilia Leén Subdirectora del area de comunicacién de Bital, el trabajo que realizé el area de comunicacién y
desarrollo desde julio de 2001 y hasta diciembre de 2002, fue muy benéfico para la organizacién, dado que no sélo
se mejord la comunicacién interna sino que ademas se recuperé la confianza de la gente. Afirma que la tarea no
fue facil, dado que establecer una comunicacioén cercana con 17,000 empleados no se consigue tan rapido.

Cuando Bital empezé con problemas en el 2000 - 2002 se realizé un focus a los empleados para ver que tipos de
problemas de comunicacién tenian. Los resultados fueron muy instructivos.

Una de las respuestas a sus preguntas acerca de los problemas mas dificiles que enfrentaba Bital en aquel
momento fue la falta de comunicacién estratégica, desarrollo y reconocimiento.

Este estudio permitié identificar que informacién queria y necesitaban realmente los empleados de Bital en el
trabajo, identificar las fuentes de informacion preferidas (formales e informales), e identificar el rol que debia
cumplir en el manejo del proceso interno de comunicacién.

En empresas de todos los giros podemos escuchar frecuentemente la expresion: “tenemos problemas de
comunicacién ”, BITAL no es la excepcién.

La comunicacién interna que existia en BITAL requerfa una reconstruccién rapida, desde el 2000 existian
carencias y vacios. Las sesiones de grupo (focus group) aplicados en la empresa bancaria corroboraron las fallas
en la comunicacién, problemas arrastrados desde las administraciones anteriores en donde existieron grandes
descuidos como mala planificacién.

Mucho se ha hablado de |a importancia y utilidad de mantener una buena comunicacién con cuanta persona se
encuentra alrededor, pero jcuantos individuos no han tenido por lo menos una vez en su vida, problemas
fundamentados en una deficiente comunicaciéon?

Uno de los principales problemas en las organizaciones es la comunicacién. Y esto se presenta porque las
organizaciones no pueden sobrevivir sin comunicacion. Para que una organizacion sea efectiva debe de contar con
un sistema efectivo de comunicacién que una a todos sus integrantes, que cuente con canales claros y
cuidadosamente definidos y con contenidos de significacién acordes a las metas de la organizacién.

Los problemas que se detectaron en la comunicacién interna de BITAL, fueron identificados con el focus group que
aplicé el consultor José Rojas de la Portilla a través de la empresa Destreza Organizacional, S.C.

Se aplicaron 4 sesiones en cada regional (Guadalajara, Monterrey, Tijuana, Mérida y Ciudad de México) cada
sesion tuvo una duracién de 3 hrs., el estudio se aplico en grupos diferenciados:

Unidades de Negocio - Ejecutivos de Servicio y Cuenta
Lideres de Unidad de Negocio y Ejecutivos de Segmento
Areas de apoyo — Analistas y Lideres de Proyecto

Nivel Subdireccién y Direccién
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Metodologia del Focus Groups, el proceso de todos los grupos tuvo lugar con base a las siguientes
consideraciones:

Condiciones ambientales que permitieran |a libre expresion de las opiniones.
Uno de los aspectos explicativos fue el caracter anénimo y confidencial de los comentarios a verter.
El objetivo de la sesién fue planteado a todos los grupos como la expresién del interés organizacional
por conocer sus puntos de vista a efecto de incorporarlos en las estrategias de Comunicacién y
Desarrollo.

¢ Induccién de los temas a tratar a partir de preguntas abiertas que permitieran libres reacciones y
comentarios de los participantes.

o Registro de las verbalizaciones y principalmente del manejo de energia, emocionalidad vy
comportamiento corporal que reafirma y/o modifica “acentos” en todo lo comentado por los grupos.
Ello con la premisa de que en la comunicacién los como’s suelen “decir’” mas que las palabras.

e Las conclusiones perfilarén una “fotografia” de la realidad especifica que la gente BITAL, desde la
muestra seleccionada para el proyecto consideré la realidad, su realidad.

En sintesis, el andlisis del focus groups arroj6 elementos validos y en cierta medida, generalizables a toda la
poblacion del banco, que describieron condiciones que la gente de BITAL experimentaba y que ejercian efectos
directos en la naturaleza del clima organizacional, en la expresion “viva" de la cultura de la institucién y en
consecuencia, en la calidad del desempefio y los resultados del personal en ese momento.

Focus Groups. Es un sistema de orientacién estratégica que utilizan algunas organizaciones para conocer las
percepciones, creencias y valores de su gente, en su caracter de componentes dindmicos de la cultura y clima
organizacional.

Por ello, a través de l|a retroalimentacién de los focus groups que se aplicaron se detecté que la comunicacién era
el problema mas grave de |a organizacion en ese momento:

» La deficiente comunicacion como causal directa de incertidumbre y divorcio entre las édreas; y los
medios institucionales de comunicacién no son considerados canales creibles que pudieran disminuir
la circulacién del rumor.

e El drea de comunicacién no difundia la informacién que la Direccion General armaba sobre temas
criticados, al no fluir se elevaron los niveles de incertidumbre. El personal no sabia a donde iba el
banco y habia un sentimiento de estar volando a ciegas.

e La fuente de informacién directa debi6 ser el jefe, y no lo era.

e La comunicacién en la mitad de los casos se calificaba como escasa e inoportuna.

El personal se quejaba de no tener acceso a los mensajes de la direccion.

* El correo electrénico sustituyé la comunicacion interpersonal y era fuente importante en materia de

informacién operativa.

El “radio pasillo”, fue una fuente confiable de informacién que al final demostré ser cierta.

El personal comenté falta de tiempo para accesar con oportunidad a los medios institucionales y
conocer la informacién.

Existia desconfianza sobre la informacién que se difundia (situacién real del banco).

Necesidad de mas comunicacion efectiva, la que proviene de los jefes de manera directa y personal.

e En la comunicacién interna (de cara a los empleados), existen deficiencias y un ambiente
organizacional inapropiado por la incoherencia de la informacion.

Las sesiones de grupo (focus group) evidenciaron que la organizacion se encontraba en un estado de crisis, la
gente de BITAL no conoce la cultura de la organizacién, no la vincula en su totalidad con los objetivos de la
empresa y de su micromercado; esto se debe a que no todas las areas trabajan con un plan de accién en equipo
que les permita alcanzar sus objetivos en el marco de misién, visién, valores, objetivos y politicas de la
organizacion.
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Al respecto, Gerald M. Goldhaber dice que las organizaciones como sistema de comunicacién: “se encuentran en

un estado de crisis debido a las arcaicas estructuras y ha comunicaciones deficientes”, *

Entre los factores que propiciaron que no funcionara la comunicacién interna y generaron un ambiente
organizacional inapropiado en BITAL estuvo la desinformacién, falta de credibilidad de los medios, reconocimiento,
sentido de pertenencia, credibilidad y confianza; volumen elevado de liquidaciones, incoherencia en la informacién
e incertidumbre que beneficiaba la vitalidad y renovacién en la gente.

En general los medios institucionales de comunicacién los calificaron como insuficientes en razén de la
informacién que difunden, y esto es, mucho, en funcién de que no se les considera canales creibles que puedan
disminuir |a circulacién del rumor.

También se identificaron grupos con importantes comunes denominadores, en resumen los factores que influyen
en la inadecuada comunicacién interna de BITAL fueron los siguientes:

¢ Existen algunos lideres en BITAL que les interesa mas conservar su puesto (status), que el desarrollo de
la organizacién.

e El empleado considera que sélo la organizacién escuchaba su opinion para mejorar los servicios,
productos, ser mas rentables y productivos; y no para otorgar beneficios a los empleados. No hay que
olvidar que, el capital mas importante de la organizacién es el ser humano. Para que una organizacién
sea exitosa, no debe permitirse dejar a un lado al ser humano. Trabajar es una perspectiva social no sélo
explotadora, comentan: jcémo quieren que los empleados traten bien a los clientes?, si la organizacién
no trata bien a los empleados (es una cadena).

« Desconocimiento de la visién institucional y fuertes discusiones, en todos los niveles, respecto a los

“como’s" de la traduccién de dicha vision al quehacer funcional.

El rumbo estratégico algunos lo percibieron ausente.

Pensaban en la dindmica organizacional, como resultado de decisiones del momento.

Creian gue los conocimientos eran insuficientes.

Existia falta de congruencia en los valores como condicién de credibilidad.

Opinaban que habia deficiencias en los comunicados.

Destacaron que las oportunidades de comunicacién para la gente eran escasas, que el reconocimiento

lider — colaborador era escaso.

o Consideraban que los sistemas que determinaban quien debia de reconocerse eran poco claros, que no
eran transparentes.

Se detectaron practicas locales de reconocimiento sin congruencia institucional.

Existia una integracién deficiente entre regionales y Unidades de Negocio — areas de apoyo.

Existia una sobrecarga de trabajo por falta de personal que a veces no les permitia estar al dia
comunicados.

o El personal se quej6 de falta de capacitacién en productos y servicios; oportunidades de crecimiento y
descontento por la poca claridad en los criterios y decisiones en materia de promociones.

e Se detectaron fuertes descalificaciones a calidad de respuesta de areas centrales. Sefialaron percepcién
de ser “diferentes bancos”.

e Afirmaron que el pensamiento de la direccién general “no baja" de manera consistente y homogénea a
todos los niveles de la organizacion (falta informacién).

e Existian bajos niveles de motivacién y energia por falta de reconocimiento directo del jefe y sueldos
castigados, la gente estaba agotada, abrumada, mal atendida, se sentia poco apreciada. Por ello, la
importancia de adoptar una estrategia efectiva de comunicacién, el nivel de motivacién puede ser
peligroso para la organizacion.

e La gente percibia una administracion del terror.

Despersonalizacién “la gente se consideraba un nimero mas”.
La coyuntura que se vivia en la organizacién, habia provocado un clima generalizado de alta
incertidumbre y descontento, sin llegar al sentimiento de alarma. El personal reconocia como problemas

% Goldhaber M. Gerald Comunicacién Organizacional, Edit. Diana, México 1989, p. 21
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importantes y serios la capitalizacién y la resolucién del caso de banco del Atlantico, (en especial el
asunto de la viuda).

* Se atribuia a los directores capacidad y conocimiento para resolver los problemas, aunque reclamaban no
tener informacién de primera mano, decian carecer de una versién institucional de la coyuntura.

¢ En cuanto a clima organizacional se percibié una fragmentacién del banco que ha sido un obstaculo para
superar la “crisis”. En esta organizacién dividida no se apreciaba sentido claro de rumbo, existian altos
niveles de desgaste fisico y emocional, fuertemente despersonalizada la gente y sin un claro
aprovechamiento de todo su potencial.

* Se apreciaron altos niveles de descontento por la presencia de elites, falta de direccién homogénea y
facultades, en donde se le da mas importancia a los procesos que a la gente (deshumanizacién), y en
donde el personal, no se siente tomado en cuenta para la toma de decisiones.

e El personal exteriorizé dudas con relacién a la permanencia del banco.

» Reconocimiento, es uno de los temas que mas polémica y emocionalidad presenté en todos los grupos.
Parece claro que es uno de los aspectos mas criticados en la actual dindmica, porque los mecanismos
para evaluar no son claros.

Todos los puntos que he sefialado en las lineas anteriores fueron la realidad de Bital durante los doce meses de
2001 y primeros meses del 2002. Los focus groups permitieron identificar los graves problemas en cuanto a
comunicacion, las barreras de comunicacion aunadas a los problemas insuperables que la organizacién arrastraba
desde afios atrds, disminuyeron las habilidades de comunicacién entre los diferentes niveles de la estructura,
provocando con ello grandes descontentos.

Desafortunadamente, la razén de que el proceso de comunicacién tiende a descomponerse tan frecuentemente es
el hecho de que existen barreras de comunicacién, como:

Mensajes mal expresados o carentes de sentido. El comunicador debe ser muy cuidadoso en decir
exactamente lo que intenta. Su mensaje debe ser correcto para que se pueda traducir fielmente. Esto se aplica no
s6lo a una conversacion, sino también a una conferencia, a memorandums internos, comunicados de pizarrones,
notas en Expresso, etc. En algunos comunicados que dirige el 4rea de comunicacién al personal el mensaje carece
de sentido o se expresa mal, esto provoca inconsistencias.

Mensajes mal interpretados. E|l comunicador puede ser muy explicito en el mensaje, pero si el receptor interpreta
mal, el mensaje cumplira el objetivo. Muchos de los mensajes que envia Bital a sus colaboradores no son del todo
interpretados por el exceso de trabajo y falta de tiempo.

Habitos deficientes de atencién (parciales o totales). La mayor parte de las personas que trabajan en Bital
solamente escuchan y absorben un 25 por ciento de lo que oyen o se les envia en los medios porque estan 100%
dedicados a la operacion, regularmente cuando leen los comunicados estan operando, esto provoca muchas
barreras contra el escuchar eficazmente.

Mal uso de los canales de conscientes. El mal uso de los canales puede ser una barrera para la comunicacion,
por ejemplo: los comunicados que se dejan mucho tiempo en los medios sin que nadie los quite es un mal uso de
los canales, esto provoca que cuando la gente busque un aviso reciente sea una tarea casi imposible y pierdan
interés y con ello los canales se convierten en inutiles.

También las juntas de empleados pocas y muy espaciadas cuando se llegan a realizar, son aburridas y en un sélo
sentido (descendentes). Existe un mal uso de canal en una comunicacién directa entre supervisor y empleado
limitada a asuntos operacionales Unicamente, por lo que el supervisor no se esfuerza en escuchar los problemas,
quejas y preguntas que los empleados le plantean sobre politicas de prestaciones, reglamentos de trabajo y
oportunidades para ascenso. En todos los ejemplos mencionados anteriormente existian canales de comunicacién
pero se emplean deficientemente.
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Falta de confianza, credibilidad, candor. Estas barreras estdn muy relacionadas a la parte que interpreta el
proceso de la comunicacién. Son elementos de percepciéon que pueden reflejar acertadamente un hecho o no. Ya
sea que los empleados tengan bases completamente sdlidas, si sienten que no pueden confiar o creer en lo que la
administracion dice, la efectividad de cualquier mensaje que la administracién comunique a los empleados se vera
considerablemente disminuida. Del mismo modo una falta de candor o franqueza puede inhibir a los empleados a
discutir honestamente sus problemas, sentimientos, quejas con los supervisores. En general en Bital ocurre una
falta de candor, los empleados temen represalias si hablan y dicen las cosas.

En el Focus Group se detectaron barreras de comunicacién ascendente que implican no emitir bien los
mensajes por un deseo de agradar o por un temor de castigo; barreras de comunicacién descendente por la
mala emisién de ordenes a los subordinados, esto ocasiona que estos mal entiendan el mensaje y realicen
actividades distintas a las propuestas en la intencién; y barreras de comunicacién horizontal ya que al tratar de
imponer ideas o criterios y no hay bases que los justifiquen, la necesidad puede ser origen deformador de la
comunicacién organizacional, y se debera al propdsito de sobresalir o tan sélo de ganar una discusion,

No obstante, y como ya se ha planteado en parrafos anteriores, la comunicacién y sus barreras presentan serios
retos a vencer, problemas cotidianos que de no haberse atendido y darles solucién provocarian irremediablemente
un efecto opuesto mas grave llamado incomunicacién.

Las alternativas de solucién e implementaciéon propuestas que a continuacién se sefialan, corresponden con las
acciones estratégicas que realizé el darea de comunicacién de BITAL y otras areas, mismas que se describieron al
inicio de este capitulo y que responden a las necesidades que resumo a continuacion:

Fortalecer "sentido de cuerpo” de la direccién a todos los niveles.

Mejorar comunicacién directiva que asegure vision, rumbo, estratégico y alineacién de objetivos.

Actualizar — confirmar valores institucionales.

Reforzar mecanismos de retroalimentacién y reconocimiento direccionados a la mejora continua del

desempefio como una responsabilidad compartida en todos los niveles del Grupo Financiero (deben ser

coherentes en propositos y contenidos).

e Hacer sentir al personal, parte fundamental, importante de la institucién alentandolos a participar y
expresar su inquietudes y preocupaciones.

e Credibilidad y confianza — calidad de procesos y practicas de comunicacién en todos los niveles de la
organizacion.

e ContiEstablecer una comunicacién directa y oportuna en los diferentes niveles.

» No sustituir con el correo electrénico la comunicacién directa y personal entre jefes y colaboradores, sino
reforzarla.

¢ Retomar la filosofia del banco y orientacién de la gente.
Dar certidumbre en el rumbo, buscando el involucramiento y compromiso de la gente de BITAL.

* Aplicar de fondo la mejora continua sobretodo en los procesos a cargo de las areas de apoyo que hoy
estan sobrecargadas y en consecuencia, con muy bajos niveles de servicio de los clientes internos.

e Valorar el trabajo de la gente, reforzar mecanismos de reconocimiento, que correspondan al nivel de reto
y esfuerzo aplicado.
Demostrar confianza en la capacidad de la gente y su conocimiento del mercado.
Escuchar y tomar més en cuenta al personal en la toma de decisiones.
Que la direccién general demuestre interés en la problematica del personal y emprenda acciones que la
acerquen a la gente.

e« Buscar medios alternos que le permitan a la gente seguir creciendo en concordancia con el crecimiento
del banco.

e Integrar a todo el banco en torno a un objetivo comun, la celebracién de los logros y volver al ritmo que
caracterizé a BITAL. Sélo asi el banco podra salir adelante.

e Definir e informar al personal el rumbo y cuales sus expectativas.
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Para José Rojas, consultor externo en comunicacion de Bital, mejorar la comunicacién interna de dicha
organizacion y/o de cualquier organizacién que viva problemas de comunicacion debe de considerar seis pasos
que caracterizan a las empresas exitosas, mismos que si se observan y combinan afirma, ayudaran a mejorar
considerablemente las habilidades de comunicacién de la organizacion, estas seis guias especificas son:

¢ Escuchar y comprender es el atributo mas importante de las buenas organizaciones". Los lideres deben
de estar dispuestos a escuchar a sus subordinados, deben de concentrar toda su atencién en lo que sus
subordinados les dicen y mostrarse pacientes y comprensivos. Esto no significa ceder a las demandas de
todos los empleados, mas bien que el buen lider debe de escuchar a sus subordinados y tratar de
entender su punto de vista. Se deben de evitar distracciones como ruido o de la tendencia de presentar
contra-argumentos conforme la persona estd hablando. José Rojas afirma que escuchar atentamente e
interesarse sinceramente para tratar de entender a la otra persona son las dos piedras claves de una
buena comunicacién.

¢ Expresar correctamente mensajes se refiere a expresar lo que se quiere decir, siendo muy cuidadoso
en la eleccion de palabras”. Considerar que el receptor del mensaje posiblemente no interprete el mensaje
como se quisiera. Al expresar el mensaje se debe mantener congruencia entre el lenguaje corporal y los
mensajes verbales. La comunicacién no-verbal puede tener un importante impacto en la forma en que el
mensaje se recibe. Dado que los empleados estan alertas de las expresiones de su rostro, las inflexiones
de su voz y de otras sefiales del cuerpo que les ayudan a interpretar el significado real de su mensaje.

« Emplear canales correctos de comunicacién se refiere a enfatizar la comunicacién personal”.
Comunicar por medio de memorandums escritos, avisos en pizarrones y otros canales no verbales, tienen
su propia importancia dentro de su lugar. Pero el contacto personal es el canal mas efectivo. Es benéfico
que el lider sostenga juntas breves con los subordinados para comunicarles informacion de la compaiiia
de interés general, dado que se aclara cualquier informe incorrecto causado por rumores, y se les da la
oportunidad a los empleados de hablar sobre asuntos que les concierne (como resultado se obtienen
valiosas sugerencias del grupo, etc.),

e Contar con una fuente de informacién oportuna y veraz, la organizacién no debe permitir que los
empleados obtengan por rumores informacién que ellos deben de tener sobre su medio ambiente de
trabajo”. Aunque no se puede eliminar completamente el rumor, a través de la comunicacion frecuente y
regular con los empleados se debe de comunicar la informacién necesaria que concierne a toda la
organizacion.

e Ser honesto y franco la credibilidad personal es esencial para el éxito y eficiencia”. Nunca se debe
mentir o engafiar a los empleados, incurrir en este error provoca dudas y desconfianza.

e Obtener retroalimentaciéon al comunicar de cualquier forma, especialmente al dar instrucciones, es
importante”, dado que sélo asi se puede validar si el empleado entiende lo que se quiere decir o pidié y se
puede asimilar mejor qué tan bien se planteo la comunicacién. '

Para José Rojas existen habilidades basicas que deben de considerarse para eficientar la comunicacion en
una organizaciéon como:

e Aprender a expresar los pensamientos de manera adecuada y escuchar al receptor para lograr la
retroalimentacién y favorecer el intercambio dindmico y continuo. Esto se logra a través de habilidades
basicas, como son: organizar ideas, eleccion de tiempo y lugar adecuado, conocimiento de su oyente,
retroalimentacion, superacién de la ruptura ocasionada por barreras y saber escuchar.

e Para comunicarse con claridad hay que pensar claro, organizar lo que se va a decir y expresarlo tal y
como es.

' Entrevista realizada el 15 de octubre de 2002 a José Rojas, Consultor en Comunicacién de Bital desde 1995
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e Para saber cuando y en dénde se puede entablar un didlogo con otra persona es necesario conocerla, y
buscar el tiempo y lugar adecuado, ponerse un poco en el lugar del oyente o preguntarle directamente si
tiene la disposicién para escuchar. Tanto mas sensible sea el emisor a su oyente, mejor sera la
comunicacion.

o Darse tiempo para indagar el conocimiento e interés del oyente, facilita la comunicacién. Se debe de
tener la seguridad de que lo que se dice estd siendo comprendido por la otra persona, esto sélo se logra a
través del conocimiento. Comprobando que lo dicho o lo propuesto realmente es del interés para el
oyente.

¢ La comunicacién es un proceso de dos sentidos. Ambas personas (emisor y receptor) desean compartir la
idea, pero si una de ellas no desea compartirla por temor a revelar sus pensamientos intimos, da origen a
una barrera. Esto ocasiona frecuentemente rupturas y el objetivo no se cumple.

e Escuchar es una habilidad muy dificil que pocas personas y organizaciones han aprendido a desarrollar
bien y requiere de una plena disposicién para solucionar fallas, las sugerencias para remediar estas fallas
son: contacto visual, control mental, evitar el parloteo, mantener la mente abierta y evitar prejuicios y
conclusiones apresuradas. ®

Son muchos los factores que influyen en la inadecuada comunicacién interna de una organizacion, este estudio de
caso de Bital tiene que remediar sus problemas de comunicacién; que sélo seran superados si se identifican a
tiempo y se plantean alternativas de solucién.

3.3 Debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas de las estrategias comunicacionales implementadas
en BITAL, y con ello conocer las necesidades y con exactitud el impacto.

La matriz FODA es un método que permite analizar tanto el entorno como el negocio y sus
interacciones, es decir, permite trabajar con toda la informacién que se puede conseguir.

FODA, DOFA o SWOT (por sus siglas en inglés), como quiera llamarse, es una herramienta de mudiltiple aplicacién
que puede ser usada por todos los departamentos de la organizacién en sus diferentes niveles, para analizar
diferentes aspectos, entre ellos: nuevo producto, nuevo producto-mercado, producto, producto-mercado, linea de
productos, unidad estratégica de negocios, division, empresa, grupo, etc.

FODA es la sigla usada para referirse a una herramienta analitica que permite trabajar con toda la informacién que
posea sobre su negocio para examinar sus debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas.

Un analisis FODA juicioso y ajustado a la realidad provee excelente informacién para la toma de decisiones tanto
en el area de mercados como de comunicacién, por ejemplo, permite una mejor perspectiva antes de emprender
un nuevo proyecto.

Dicho analisis debe hacer la comparacién objetiva entre la empresa y su competencia para determinar fortalezas y
debilidades y ha de realizarse una exploracién amplia y profunda del entorno que identifique las oportunidades y
las amenazas que en él se presentan. Al realizar el FODA hay que enfocarse en los aspectos determinantes del
negocio, en sus factores claves de éxito o fracaso.

Para Johnson Gerry y Scholes Kevan, el analisis FODA, es una herramienta Util para examinar habilidades,
capacidades, preferencias y oportunidades (fortalezas, debilidades y amenazas). e

*2 Entrevista realizada el 15 de octubre de 2002 a José Rojas, Consultor en Comunicacién de Bital desde 1995

% Johnson Gerry y Scholes Kevan, Direccion Estratégica, Edit. Prentice Hall, E.U. 2000, pp. 114 - 126
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¢ Por qué analisis FODA?. Especificamente la organizaciéon necesita desarrollar y evaluar opciones estratégicas,
seleccionar luego estrategias que sean compatibles a cada nivel y que permitan que la organizacién capitalice
mejor sus fortalezas y oportunidades del entorno.

El anélisis FODA resulta muy util para resumir muchos de los andlisis previos y combinarlos con los factores clave
del analisis del entorno. El objetivo es identificar hasta que punto la estrategia actual de una organizacién y sus
puntos fuertes y débiles méas especificos son relevantes para ella y capaces de afrontar los cambios que tienen
lugar en el entorno de los receptores.

Las fuerzas ambientales y las capacidades de |la organizacién no crean por si mismas la estrategia organizativa;
son las personas quienes las crean. Las fuerzas activas en el entorno y las capacidades de la organizacién que las
arrastra adquirir sentido a través de supuestos y creencias que alli se han llamado paradigmas. Sin embargo las
fuerzas ambientales y las capacidades organizativas, impactan directamente en el crecimiento de la organizacién.

Este tipo de anélisis representa un esfuerzo para examinar la interaccion entre las caracteristicas particulares de
su negocio y el entorno en el cual éste compite.

El andlisis FODA que ocupan algunas organizaciones dentro de la administracion estratégica se enfocan hacia los
factores claves para el éxito del negocio. Debe resaltar las fortalezas y las debilidades diferenciales internas al
compararlo de manera objetiva y realista con la competencia y con las oportunidades y amenazas claves del
entorno.

Lo anterior significa que el analisis FODA consta de dos partes: una interna y otra externa. La parte interna tiene
que ver con las fortalezas y las debilidades del negocio, aspectos sobre los cuales usted tiene algin grado de
control.

La parte externa mira las oportunidades que ofrece el mercado y las amenazas que debe enfrentar el negocio en el
mercado seleccionado. Aqui se tiene que desarrollar toda la capacidad y habilidad para aprovechar esas
oportunidades y para minimizar o anular esas amenazas, circunstancias sobre las cuales se tiene poco o ningln
control directo.

La fusién de la identificacion de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas da como resultado una
evaluacién de los recursos internos de la organizacioén y de sus capacidades, oportunidades y amenazas en el
entorno externo. Con frecuencia a esto se le llama analisis FODA ya que relne las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas de la organizacién con el fin de identificar un nicho estratégico que la organizacién pueda
explotar. Por ejemplo, conforme la demanda global.

Se entiende como oportunidades los factores del entorno positivos, como amenazas a los factores del entorno
negativos, a las fortalezas a las actividades que la firma desarrolla bien o recursos que controla, a las debilidades
a las actividades que la firma no realiza bien o recursos que necesita pero de los que no dispone; y a la
competencia distintiva a las habilidades y recursos excepcionales o Unicos que determinan las armas
competitivas de la organizacion.

Para determinar cuales son las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas de las estrategias
comunicacionales implementadas en BITAL o en cualquier otra organizacién se deben de responde preguntas
como las que a continuacién sefalo:
e ;Cudles son aquellos cinco a siete aspectos donde se cree que supera a los principales
competidores?
e ;Cudles son aquellos cinco a siete aspectos donde se cree que los competidores superan?

Se entiende por fortalezas, a las actividades que la firma desarrolla bien o recursos que controla.

Al evaluar las fortalezas de una organizacion, se debe de tener en cuenta que éstas se pueden clasificar asi:
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» Fortalezas organizacionales comunes. Cuando una determinada fortaleza es poseida por un gran
nimero de empresas competidoras o cuando varias estdn en capacidad de implementarla. La paridad
competitiva se da cuando un gran nimero de empresas competidoras estan en capacidad de implementar
la misma estrategia.

e Fortalezas distintivas. Cuando una determinada fortaleza es poseida solamente por un reducido nimero
de empresas competidoras. Las empresas que saben explotar su fortaleza distintiva generalmente logran
una ventaja competitiva y obtienen utilidades econémicas por encima del promedio de su industria. Las
fortalezas distintivas podrian no ser imitables cuando su adquisicién o desarrollo depende de una
circunstancia histérica (nica que otras empresas no pueden copiar, 0 su naturaleza y caracter no es
conocido o comprendido por las empresas competidoras. (Se basa en sistemas sociales complejos como
la cultura empresarial o el trabajo en equipo).

¢ Fortalezas de imitacion de las fortalezas distintivas: son grandes capacidades de copiar la fortaleza
distintiva de otra empresa y de convertirla en una estrategia que genere utilidad econémica.

La ventaja competitiva sera temporalmente sostenible, cuando subsiste después que cesan todos los intentos de
imitacién estratégica por parte de la competencia.

Al evaluar las debilidades de la organizacién, es importante tener en cuenta que se est4 refiriendo a aquellas que le
impiden a |la empresa seleccionar e implementar estrategias que le permitan desarrollar su misién. Una empresa
tiene una desventaja competitiva cuando no estd implementando estrategias que generen valor mientras otras
firmas competidoras si lo estan haciendo.

Tal vez la pregunta que detona el analisis es: ¢Cudles son las mejores oportunidades?

Se entiende por oportunidades a los factores positivos del entorno. Las oportunidades organizacionales se
encuentran en aquellas areas que podrian generar muy altos desempefios.

Las amenazas a diferencia, son los factores negativos del entorno. La habilidad para percibir los cambios del
entorno es importante, ya que los cambios en las influencias medioambientales indicaran la posible necesidad de
cambiar de estrategias; debido a que muestras oportunidades y advierten amenazas.

Es evidente que las organizaciones que perciben mejor los cambios del entorno realizan estrategias con superior
eficiencia que aquellas que no lo hacen.

Y en este caso la pregunta detonante es: ¢Cudles son realmente las mayores amenazas que enfrenta en el
entorno BITAL?

Las amenazas organizacionales estan en aquellas areas donde la empresa encuentra dificultad para alcanzar altos
niveles de desempefo. Tiene que ver con las situaciones que se presentan cuando el estado real de las cosas no
es igual al estado deseado de las cosas.

Las debilidades de las estrategias de comunicacién de entrada son: las barreras de comunicacién, la falta de
recursos, la falta de sistemas homologados, el exceso de trabajo, |a rivalidad entre areas crea una organizacién
dividida y las condiciones de trabajo no adecuadas (prestaciones poco competitivas, servicios médicos poco
adecuados, sueldo bajo, etc..

Asi es que, de acuerdo a lo anterior, el anélisis FODA tiene dos focos, por una parte se enfoca en la empresa en si
(enfoque interno) y por otra, lo hace en su entorno (enfoque externo), es decir, que esta haciendo la competencia
en cuanto a comunicacién interna.

Al buscar aspectos claves internamente, lo que se busca es determinar los factores sobre los cuales se puede

actuar directamente mientras que al hacer al andlisis externo se busca identificar factores que la competencia este
llevando a cabo de manera positiva o negativa, con el fin de potenciarlos o minimizarlos de acuerdo con su efecto.
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Cuando se emprende el analisis interno se deben considerar todos los aspectos que se manejan en la organizacién
como recursos: humanos, fisicos, financieros, técnicos y tecnolégicos, riesgos, etc., las preguntas que se deben
responder son del tipo: sen qué areas es dificil alcanzar altos niveles de comunicacién y en cuiles se
podrian generar baja participacion? y ;cuéles son las barreras que impiden que las estrategias alcancen el
impacto deseado en el personal de Bital?

Al responder este tipo de preguntas se conoceran las fortalezas y debilidades.

Las debilidades se refieren basicamente a desventajas competitivas, las cuales se presentan cuando no se
implementan estrategias generadoras de valor que los competidores si implementan.

Al realizar el analisis externo se deben considerar todos los elementos de la cadena productiva, aspectos
demograficos, culturales, politicos e institucionales. Se deben plantear preguntas como jqué aspectos me
diferencian de la competencia?, jen qué la supero?, jen cudles estamos igualados? y ien cudles me
supera?

La matriz FODA para Johnson Gery y Scholes Kevan es un método importante para valorar la capacidad
estratégica de una organizacién, la valoracién puede ser muy (til para tomar decisiones razonables de estrategias
futuras, entorno a la idea de puntos fuertes y débiles que pueden replantear nuevas acciones. -

El anélisis FODA es especialmente importante para el drea de marketing debido al anélisis externo ya que se
considera el mercado, su potencial y los aspectos sobre |los cuales se podria ejercer influencia con el fin de
producir recompensas para las iniciativas.

En el area de comunicacién resulta muy significativo aplicar este método para analizar debilidades y fortalezas de
las estrategias y acciones que se han aplicado y ver la tendencia que podria afectar o beneficiar en el futuro, para
replantear a tiempo nuevas acciones.

En resumen, los términos oportunidades y amenazas se refieren a tendencias y hechos econémicos, sociales,
culturales, demograficos, ambientales, politicos, juridicos, gubernamentales, tecnol6gicos y competitivos que
podrian beneficiar o perjudicar significativamente a la organizacién en el futuro.

Las organizaciones deben de formular estrategias que les permitan aprovechar las oportunidades y amenazas; por
consiguiente, para alcanzar el éxito resulta esencial detectar, vigilar y evaluar las oportunidades y amenazas.

Las fuerzas y debilidades son la actividad que puede controlar la organizacion y que desempefia muy bien o muy
mal. Las organizaciones luchan por seguir estrategias que aprovechen las fuerzas y fortalezcan las debilidades.

Son oportunidades las situaciones que se presentan cuando las circunstancias ofrecen a la organizacion la
posibilidad de superar las metas y los objetivos establecidos las nuevas estrategias que se conducen
correctamente impactan a la gente.

No siempre esta claro si la situacién que enfrentan los estrategas comunicacionales es una oportunidad o un
problema. Como se ha dicho, estas dos posibilidades suelen estar entrelazadas muchas veces. Por ejemplo, dejar
pasar oportunidades puede causar problemas a las organizaciones, mientras que al estudiar problemas, con
frecuencia se pueden encontrar oportunidades.

Ahora siguiendo la matriz FODA veamos que tipo de oportunidades, fortalezas, amenazas y oportunidades existen
en la organizacién que ahora se enfrenta a un cambio de marca en donde las acciones estratégicas cobran mucha
importancia.

# Johnson Gery y Scholes Kevan Direccion Estratégica Edit. Prentice Hall, E.U. 2000 pp. 11, 15
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El trabajo realizado por el area de comunicacién interna en el periodo de estudio de esta investigacion fue muy
valorado por el personal. Las acciones estratégicas que se implementaron contribuyeron a la permanencia del
personal, el cambio fue evidente en la organizacién.

Ahora, |a estrategia de comunicacién en Bital esta totalmente orientada a cumplir la misién del negocio sin perder
de vista su filosofia, sélo asi garantizan servicio de excelencia, colaboradores que trabajen a gusto. A continuacién
se detallan algunas de las deficiencias que todavia existen, pese al esfuerzo realizado.

El area de comunicacién y desarrollo ha trabajado durante dos afios en una estrategia integral que mejore la °
comunicacién de la organizacién; pero esto no ;se cumplié en su totalidad?. Es evidente que Bital tiene aciertos en
su comunicacién interna que tienen que ver con sus fortalezas y oportunidades, veamos...

Fuerzas o fortalezas competitivas (logros)
Dentro de las actividades que la firma desarrolla bien o los recursos que controla podemos sefialar:

Cambio de nombre

Capitalizacién.

La informacién que llega por medio del correo electrénico es clara y oportuna.

Esperanza de cambio para los clientes con la llegada de HSBC.

Hay evidencia de que las acciones realizadas contaban con un enfoque coherente de formulacién
estratégica (control).

Cobertura geografica, el area tiene presencia a nivel nacional.

Los canales de comunicacién son utilizados por al mayoria.

Sinergia, actitud afianzada en la organizacién.

“La gente valora, reconoce y necesita el area de comunicacién interna”, argumento expresado por Cecilia
Ledn, subdirectora del area de comunicacion.

e & & o @

Oportunidad (metas)

Entre los factores del entorno positivos de Bital que se pueden sefialar esta:

La percepcion del cambio, es una oportunidad para gente, es esperanza.

BITAL ha tenido éxito al labrarse un nicho en el mercado.

Cuenta con una linea de productos completa y también la capacidad de satisfacer las necesidades de sus

clientes.

e Tener al personal completamente informado sobre los servicios que ofrece el banco, beneficia la
operacién y se proyecta en buenos resultados.

e Buenas relaciones con los grupos de influencia (R.H., alta direccién y subdireccion en todas las

regionales).

Los colaboradores son jévenes, proactivos y participativos, dispuestos a mejorar y contribuir al cambio.

Es de vital importancia para la institucién tener al personal motivado e integrado, sélo asf podra eficientar

el servicio de la banca.

Contar con un programa de incentivos y promociones claros, permite retener a la mejor gente.

Capacitacion y formacion de gente comprometida con la institucién, permite atraer a la mejor gente.

Trabajo en equipo para el logro de las metas, existe una muy buena relacién entre los miembros del area

de comunicacién interna, trabajan como ejercito, avanzan juntos y obtienen los mejores resultados.

Sin embargo también encontramos muchas deficiencias, a continuacion presentaré las debilidades y amenazas.
Para Cecilia Le6n Subdirectora de Comunicacién de Bital, todas las debilidades son una oportunidad de mejora,
siempre se deben de buscar los huecos que se tienen para aprovecharlos como una oportunidad. .

¥ Entrevista a Cecilia Leén Estrada, México D.F. 26 de noviembre de 2002
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Debilidades
Toda debilidad es una oportunidad de mejora. Dentro de las actividades que la firma no realiza bien y los recursos
que necesita pero de los que no dispone puedo sefalar los siguientes puntos:

e BITAL a sufrido fuga de talentos.

e Falta de liderazgo.

o Existen todavia empleados que estan frustrados porque los jefes no escuchan sus preocupaciones o
sugerencias.

e Cuando sale al mercado algin producto o servicio, en ocasiones (minimas) primero llega a oidos del ptblico
por la campaia publicitaria, que a los empleados, por tal no pueden dar los ejecutivos una informacién precisa
de éste. Para evitar este problema el area de comunicacién participa en un Comité de Producto y Servicio, con
la finalidad de detectar previo al lanzamiento las necesidades de comunicacién y asi, realizar la propuestas de
campafa que beneficie la operacién de los empleados.

e Las malas relaciones pablicas entre comunicacién, mercadotecnia y publicidad impiden las mejores practicas,
algunas estratégicas no se cumplen en el tiempo y movimiento adecuado.

e Se distribuye mucha informacién operativa que es poco concreta, por tal no consiguen gque se asimile
completamente.

» El area de comunicacién se pierde entre la operacion diaria de mensajes, esto le impide desarrollar estrategias
y detonar acciones estratégicas en el tiempo y movimiento preciso.

e La organizacién genera demasiada informacién, que no siempre esta bien administrada.

¢ Dependencia de la tecnologia (problemas de sistemas).

e AUn existen problemas en la cultura organizacional, el personal no vive en todos los niveles de la organizacién
los valores, misién, etc., existe ya un rechazo a la administracién (no por problemas de comunicacién sino por
otras causas como minimo aumento de sueldo).

Amenazas
Entre los factores del entorno negativos de Bital que se pueden sefalar esta:

e |a competencia va mas avanzada en su proceso de integracion.

e AUn existe una falta de capacitacién, motivacién y desarrollo.

e |a gente en México no tiene un habito de lectura, esto ocasiona que el proceso de integracién y comunicacién
sea mas lento.

* Falta de tiempo y exceso de trabajo; mientras no se logre un equilibrio entre tiempo y trabajo las personas no
dardn la respuesta que espera |la organizacién.

* El entorno cambiante, saturado de informacién. La organizacién cambio de la noche a la mafiana y genera
mas informacion, el exceso de informacién no permite la asimilacién ni comprensiéon total de la misma.

» El estimulo econémico no es muy significativo y esta por debajo que la competencia.

Este capitulo ha proporcionado algunos enfoques para comprender como pueden influir las expectativas de los
individuos y de los grupos en los propésitos de la organizacién y por lo tanto de las estrategias. Se ha mostrado
que es necesario comprender el contexto cultural en el que se desarrollan las estrategias. Esto incluye factores
externos, como los valores de la sociedad o la influencia de grupos organizados.

La cultura organizativa debe de analizarse en detalle para entender el paradigma de la organizacién que engloba
su cultura y es una fuerza poderosa para impedir o facilitar el cambio de la organizacién. Es pues importante
comprender las expectativas de los receptores, porque estos influyen en los propésitos de la organizacion.

Después del acercamiento a las acciones estratégicas que implementé el 4rea de comunicacién de Bital en el

periodo en cuestién, pasaremos a la descripcién de una propuesta de comunicacién que contribuya a lograr el
cambio de una institucion bancaria que busca ser diferente...
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Capitulo 4
En busca de una Institucién Bancaria diferente

En la presente investigacién se han descrito las acciones estratégicas que Bital ha llevado a cabo en su area de
comunicacién interna, para mejorar el clima dentro de la institucion.

Nadie puede predecir con exactitud cémo seran los negocios en el futuro, por ello las organizaciones deben de
asegurarse de que sus negocios no sean una repeticién del pasado, de los errores cometidos y de la falta de
acciones estratégicas. En el periodo de andlisis de esta tesis, Bital buscaba acciones estratégicas que
fortalecieran su cultura organizacional. Algunos de los puntos importantes fueron:

e Ser una organizacién flexible, creativa, participativa, con liderazgo, en donde la gente fuera e hiciera la
diferencia, dado que se traduce en una ventaja competitiva.

e Contar con esquemas participativos, con equipos de alto rendimiento (Ej: CUN"s y Nicleos) que permitiera
identificar a los colaboradores que estdn mas facultados y junto con los directores tomar decisiones.

e El desafio de BITAL fue crear una estrategia de comunicacién interna que no sélo cuidara los procesos de
comunicacion, sino que atendiera a sus publicos.

e La organizacién que aparentemente era invulnerable al cambio se vio en la necesidad angustiante de cambiar
para responder a las demandas del mercado.

¢ Organizacion golpeada por la competencia, las instituciones bancarias viven una revolucién organizacional
global.

e Capitalizacién, cambio necesario, como organizacién esta en condiciones de afrontarlo.

Se encuentra desorientada, confundida por la integracién a HSBC travesia al cambio.

Su reto superar el proceso de integracién y adoptar un modelo de cambio y transformacion.

Lider: en todos los niveles de la organizacién juega un papel critico, es el principal visionario y responsable de

mantener en alto la moral.

Para D’prix los ganadores en la presente competencia global serén los que monten un sistema de comunicacién
para sostener todos los demas sistemas de cambio que necesiten para tener éxito.

Ante los cambios del entorno las organizaciones flexibles deben de detectar las competencias que hacen que la
organizacién pueda tener éxito frente a otros bancos y ajustar las estrategias.

Sin lugar a duda existe una relacién entre comunicacién y la relacién de los empleados, mientras menor sea la
incertidumbre mayor es la satisfaccién. Las distorsiones, ambigliedades e incongruencias incrementan la
incertidumbre y por lo tanto tienen un impacto negativo sobre la satisfaccion.

Mientras menos distorsiones haya en las comunicaciones, las metas, retroalimentacién y otros mensajes de la
organizacién para los empleados se recibirdn méas en el sentido y forma como se pretendia.

Lo que diferencia a una institucién bancaria de otra y marca la diferencia son las estrategias, que son algo mas
que ideas brillantes.

Ante los problemas econémicos mundiales, existen dos alternativas: sentarse a esperar a ver que pasa o elaborar
un plan acorde a las necesidades del negocio que permita hacer frente a todo tipo de contratiempos, sélo asi se
evitara formar parte de las estadistas fatales que dia a dia se escuchan en el radio o se leen en los diarios.

La peor estrategia es sentarse a esperar soluciones. Lo mejor es ponerse en acciéon y establecer un plan que

ayude a hacer frente a todo tipo de adversidades. Y es justamente esta busqueda de estrategias lo que hacen
muchas otras organizaciones incluyendo a Bital.
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Las estrategias se traducen en cambios. Las organizaciones de hoy, enfrentan cada dia un ambiente de cambios
cada vez mas acelerado, que exige de ellas y de su personal, adaptaciones constantes. Al respecto Robert
Gilbreath en su libro La Estrategia del Cambio dice que “el cambio es una diferencia que ocurre a través del

tiempo". %

Las corporaciones del futuro se pareceran muy poco a las corporaciones que ahora conocemos. No hay que
olvidar que estamos en el umbral de una revolucién global, la cual repercute en cambios a los que hay que
adaptarse, que deben de ser planeados y buscar la generacién de ganancias.

Para lograr los resultados que se desean obtener, es importante mejorar la eficacia de la comunicacién
organizacional y el bienestar de los empleados, ya que sin el apoyo del personal nunca se lograrian las metas
planeadas.

Pero fueron realmente efectivas las estrategias de comunicacién organizacional que he citado, realmente
impactaron al personal de BITAL.

4.1 Proyeccién del mafiana: alcance de las estrategias propuestas para una mejor comunicacién
organizacional en BITAL.

Sin lugar a duda, las primeras interrogantes que debemos responder son ¢ qué gané Bital con esas estrategias y
qué perdid?, jrealmente las acciones estratégicas fortalecieron la cultura organizacional como se esperaba?

Pues bien, la comunicacién dentro de una organizacién, es decir los procesos comunicacionales internos que
tienen origen y fin dentro de una empresa, permiten el entendimiento y alineacién de los objetivos y del trabajo en
conjunto. Al haber una correcta comunicacion, fluira la informacion de manera ordenada, los individuos se sentiran
integrados y motivados cumpliendo asi los objetivos estratégicos de la organizacién.

Con el objeto de lograr una efectiva comunicacién organizacional, donde exista participacién e intercambio de
informacién entre todos los miembros (retroalimentacién emisor-receptor) y corroborar que realmente las acciones
estratégicas que se implementaron en el periodo de octubre de 2001 a octubre de 2002 fueron las indicadas, y si
estas fortalecieron la cultura organizacional de Bital, se realizé en la segunda y tercera semana del mes de abril del
2003 una investigaciéon sobre medios de comunicacién a través de sesiones de grupo, con el propésito de
identificar condiciones y niveles de efectividad de los procesos, medios de comunicacién organizacional y acciones
estratégicas, por medio de la exploracién y el anélisis de las percepciones, opiniones y expectativas de algunos
colaboradores del banco.

La investigacion comprendié 17 grupos (198 empleados) en el Distrito Federal, Mérida y Monterrey de acuerdo a
las siguientes composiciones: 2 grupos (nivel Director), 3 grupos (nivel Subdirector), 4 grupos (Lideres de U.N,,
Ejecutivos de Segmento), 4 grupos (Ejecutivos de Cuenta y Servicio), 2 grupos (Nivel Gerencial Areas de Apoyo) y
2 grupos (Nivel Analista- Asesor de Areas de Apoyo).

Dentro de los resultados de este estudio destacan puntos como:

¢ Necesidades de comunicacién interpersonal "cara a cara", ascendente (del personal a la Alta Direccién) y
comunicacion en cascada.

e |Interés por conocer lo que estan haciendo el resto de las areas ahora que estan en un proceso de cambio

(modificaciones de la nueva estructura y reasignacién de funciones).

Interés del personal por saber cémo pueden contribuir con los objetivos estratégicos.

Propuesta de reuniones encabezadas por el presidente ejecutivo y director general (extraordinaria oportunidad).

Propuesta para relanzar la revista interna.

Consideran importante trabajar en un nuevo disefio de los medios.

oe Gilbreath, Robert D. La Estrategia del Cambio, edit. McGraw-Hill, Bogota, 1989, p. 5
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¢ Se identifica una clara saturacién de informacién en los medios, exceso de medios y falta de tiempo que impide
accesar con mayor oportunidad.

Sugieren que apliquen estrategias regionales en materia de comunicacién.

El e-mail ha sustituido la informacién cara a cara (se abusa del uso).

La informacién es necesaria para |la operacion diaria.

Deficiencias en equipo y limitaciones para navegar con efectividad.

Identifican en su mayoria las acciones estratégicas que se han implementado, consideran que han contribuido
a mejorar la cultura organizacional.

También se observé que los medios institucionales en términos generales son considerados como: efectivos,
importantes, suficientes y Utiles; la informacion es indispensable, interesante, confiable, positiva, dinamica, al
alcance, objetiva y diversa.

Al respecto comentan que ademas puede resultar reiterativa, con informacién no siempre actualizada, a veces
confusa y extensa.

El personal aprecia los grandes cambios en cuanto a comunicacién que hasta la fecha se han realizado pero
considera que auln falta mucho por hacer. Afirman que es notorio que el area de comunicacién interna esta
trabajando en brindar mejores alternativas e informar sobre temas estratégicos que consideran fundamental dar a
conocer, con el objetivo de contribuir con los objetivos del personal. Y entienden que es responsabilidad de todos y
cada uno de los miembros de la organizacién estar informados.

Con las acciones estratégicas que mencioné en el capitulo anterior, el &rea de comunicacién gané la confianza y
respeto del personal; consideran que los esfuerzos realizados han sido benéficos para la organizacion.

Ahora bien, la cultura ha sido concepto importante desde hace mucho tiempo, para entender a las sociedades y a
lo grupos humanos. Se entiende por cultura a la compleja mezcla se supuestos, conductos, relatos, mitos,
metaforas y demas ideas que encajan unas con otras y definen lo que significa ser miembro de la sociedad
concreta.

Cultura es el resultado o efecto de cultivar los conocimientos humanos; también definido como el conjunto de esos
conocimientos en el hombre, un pais, un grupo de personas. Partiendo de esta definicién, la cultura se puede
entender como un medio que permite moldear las conductas de los individuos hacia la consecucién de un fin
comun, compartiendo el mismo lenguaje, tecnologia, conocimientos, reglas, recompensas y sanciones. Todo lo
que puede conformar la naturaleza propia del individuo en su diario interactuar con su medio ambiente.

Cultura son los valores compartidos, las creencias, el lenguaje y los simbolos de les empleados dentro de una
organizacion, representa las reglas y valores no escritos de la compafiia, proporciona a los empleados una idea de
lo que debe hacer y de como deben comportarse y pertenece a la parte emocional y efectiva de la organizacion;
mejora la estabilidad del sistema social y sirve para guiar y dar formar a la conducta de los empleados.

Todas las organizaciones tienen una cultura dominante que define las normas de comportamiento aceptable e
inaceptable para los empleados y varias subculturas frecuentemente creadas en torno a los grupos de trabajo. Son
parte de la cultura de cualquier organizacion los valores y principios, normas de conducta, trato, etc.

Formar parte de una organizacién es ser parte de su cultura. Las diferencias en la forma de vestir y las actitudes
que existen en todo el mundo representan un aspecto cultural. Otros aspectos incluyen las diferencias culturales
dentro de nuestra propia sociedad.

La cultura en las organizaciones refleja la forma que ha elegido la empresa para enfrentar el ambiente, es la serie

de entendidos importantes como normas, valores adoptados, actitudes y creencias (supuestos basicos)
compartidos con los miembros de las organizaciones.
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La cultura de la organizacién puede influir en el éxito de la organizacién o afectar la interaccion interna y el
desempefio financiero.

A través de la palabra verbal o escrita en las organizaciones se transmite la cultura, los comunicados impresos y la
voz de las personas son vehiculos de comunicacién que son utilizados en Bital para hablar de la cultura de la
organizacién. Como dice Carlos Fuentes: “La palabra es el origen de la cultura, la base de las civilizaciones, es
conocimiento de todo lo demas, las palabras de una persona son comunicacion.”

En las sesiones de grupo (Focus Group) que se aplicaron en Bital en el semestre de enero a julio de 2001 (previo a
que se aplicaran las estrategias antes descritas) se percibié una organizacién dividida, en una especie de dinamica
en circulos en la que no se aprecia sentido claro de rumbo, con altos niveles de desgaste fisico y emocional,
fuertemente despersonalizada, sin consideracién por la aplicacién de esfuerzos no cuantificables como factores de
reconocimiento y sin un claro aprovechamiento de todo su potencial. Una organizacién que al sentir incompleta la
cultura organizacional crea subculturas como 5s+1.

Se detecto que en la cultura organizacional de Bital existian altos niveles de descontento con la situacién actual
(coyuntura). En general se consideré que los valores institucionales eran conocidos por el personal pero no
entendidos suficientemente ni aplicados en la realidad.

Al identificar esta problematica, se hizo presente la necesidad de crear una estrategia de comunicacién interna que
fuera congruente a la cultura organizacional. Se buscaron acciones estratégicas que fomentaran el arraigo y
orgullo e pertenencia, a través del reconocimiento, informacién coherente y consistente y la retroalimentacion.
Todas, acciones encaminadas al fortalecimiento de la cultura organizacional

Para Cecilia Leén, subdirectora del area de comunicacién de Bital, la cultura organizacional es la forma en la que
se vive en la organizacién, dice: “las personas que integran las organizaciones crean su cultura. Todas las
organizaciones tienen cosas auténticas que forman parte de su cultura y las hacen diferentes al resto.”

Afirma: “No puede haber inconsistencia en la cultura organizacional de ninguna empresa, desafortunadamente en
Bital si existe, no hay homogeneidad, no es posible que se le diga a la gente que escuche y atienda a sus clientes,
si la organizacién no escucha todas las necesidades de los empleados.” ¥

A partir de Noviembre del 2002, la estrategia de comunicacién cambio con la adquisicién de Grupo Financiero Bital
por parte de HSBC, ya que adicionalmente al seguimiento de las acciones estratégicas que se tienen era necesario
el proceso de integracién con HSBC y combinarla con fuertes acciones que permeen la nueva cultura y estrategia
de negocio.

Al respecto, Cecilia Ledn considera que en dicho proceso de integracién es importante no distraer la estrategia que
se tenia, cultura y arraigo. Ejemplifica: “la gente de Bital no puede vender un producto de HSBC si no esta
convencida que esta en la organizacién adecuada, para lograrlo se requiere comunicacién, conocimiento y mucho

trabajo". ¥’

Si hiciéramos una proyeccién del mafiana jque le espera a Bital?

Para Jorge Alcalde, columnista de la revista Muy Interesante, la organizacién que ahora forma parte del 2do.
Grupo Financiero més importante del mundo, se dirige a un entorno global que han nombrado “Nuevo orden (o
desorden) mundial’ en donde lo Gnico claro, es que no hay nada claro. *

El nuevo orden o desorden mundial al que se refiere Alcalde es la globalizacion. Bital ahora forma parte de una
organizacion multinacional (global llamada HSBC). Pues bien, la globalizacidon que es consideran por algunos
como el gran invento del siglo, se caracteriza por la progresiva acumulacién de mercados, bienes y servicios en
torno a grandes corporaciones multinacionales, aventadas por la nueva tecnologia en red que ha saltado por
encima de cualquier frontera, termino por convertir el patio de operacién de la economia en un territorio global.

% Entrevista a Cecilia Le6n Estrada, México D.F. 26 de noviembre de 2002
7 Entrevista a Cecilia Ledn Estrada, México D.F. 26 de noviembre de 2002
%8 Alcalde Jorge, Revista Muy Interesante, No. 4 Edit. Televisa, Abril 2002, p.65
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La corporacién multinacional es un término usado con frecuencia, pero pocos se ponen de acuerdo sobre su
significado. Algunos dicen que una compafifa es multinacional si vende sus productos en otro pais. La mayoria
considera que una corporacién sera multinacional si tiene operaciones industriales, personal de administracién y
propiedades en un grupo de paises

Una empresa puede convertirse en multinacional con el fin de obtener mano de obra y materias primas maés
baratas o para llegar a nuevos mercados. Con frecuencia estos motivos son razonables y brindan beneficios reales
a la empresa. El posible negocio multinacional tiene que tomar en cuenta el idioma, las actividades locales y las
diferencias de gustos, cultura, clima, leyes y otras variables nacionales. Aunque quizé el problema mayor sea la
gran escasez de personal administrative calificado.

No existe una literatura suficiente para concensuar una definicién del concepto globalizacién y de la corporacién
multinacional, la mayoria de los analistas coinciden en sefialar que se trata de un fenémeno capitalista tendente a
crear un mundo abierto, transnacional dirigido por las fuerzas del mercado.

Aunque los ancestros de la globalizacién se remontan a la creacién de estructuras politicas multinacionales tras la
Segunda Guerra Mundial como las Naciones Unidas, la auténtica chispa que hizo prender la llama mundializadora
fue la de los negocios: la creacién de emporios gigantescos, bancos internacionales, holdings mediaticos, etc.

Con el “Nuevo orden (o desorden) mundial que menciona Jorge Alcalde en su articulo:

o Se facilitan las inversiones y el trafico de cantidades ingentes de dinero de un pais a otro con solo hacer un clic.
Se abren, nuevas vias para la inversién de particulares que antes tenfan vedado el acceso a los mercados.

e Se experimenta una tendencia a perder el arraigo de la identidad nacional en favor de la identidad y lealtad a la
familia y al entorno social y cultural propio. La transicién de la cultura es mas rapida, libre de impedimentos
politicos, de censuras y del obstaculo de la propiedad intelectual. Nadie puede impedir la difusién de un
producto cultural dentro de sus fronteras.

* Un tercio de la produccién global lo controlan sélo 500 empresas. Esas mismas empresas dominan la mitad del
comercio internacional. Doce compafiias dominan la produccién de alimentos.

« Se incrementa la tendencia al aislamiento de los grupos laborales menos favorecidos y mas vulnerables. Los
excluidos se ven atin mas excluidos. En la actualidad el mundo pobre disfruta del 1.4 por ciento de los ingresos
globales; hace 10 afos lo hacia del 2.3 por 100.

e El udltimo informe sobre desarrollo humano de la ONU determina que la cultura global sélo viaja en una
direccion de paises ricos a paises pobres, pero no a la inversa. Se fomenta la idea de transmisién cultural
como negocio.

* La prensa internacional sélo habla de 15 o 20 paises los 200 que existen en el mundo. »

Si hay algo que esta claro es que la globalizacién desata tanto amores como odios, ha terminado por impregnar
casi todos los ambitos de la vida social e individual. En cualquier caso, sigue siendo la economia la fuente de
mayores controversias.

Las caracteristicas fundamentales de la blisqueda de un estilo mejor pueden resumirse en unas pocas palabras:
competencia, mecanizacién, automatizacién, estandarizacién y especializacion.

La competencia fue la iniciadora de todo y la que lo mantiene creciendo a las organizaciones, pudiera juzgarse
mala, hasta que se tiene la oportunidad de vivir en una sociedad menos competitiva.

La mecanizacién significa utilizar una maquina para hacer el trabajo de una persona. En 1850 el trabajador
estadounidense promedio trabajaba 70 horas semanales; producia mercancias con valor aproximado, por hora, de
27 centavos. Cien afios después trabaja unas 40 horas, ayudando a una maquina que produce 10 veces mas. s

% Alcalde Jorge, Revista Muy Interesante, No. 4 Edit. Televisa, Abril 2002, p.65
1% Koontz Harold y Fulmer M. Robert Manual de Administracion Moderna, Edit. Océano, Volumen 3, México, pp. 112y 113
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La automatizacién da un paso mas allé de la mecanizacién. Hace que las maquinas funcionen solas. Las maquinas
automaticas arrancan y paran por sl mismas. La ventaja para la organizacién de la automatizacién y mecanizacion
es que reduce los costos de la mano de obra, la desventaja para las sociedades ha sido el problema grave del
desempleo.

La estandarizacion es encontrar un procedimiento mejor y la especializacion significa dividir el trabajo en sus
componentes mas sencillos. Division de trabajo en componentes similares.

En fin, los datos del mundo global hablan por si solos: 75 millones de personas trabajan para una empresa que no
pertenece a su pais, 25 millones de no americanos estan empleados en compafiias estadounidenses, cada dia se
cambian divisas por valor de mil billones de délares y seis bandas criminales internacionales ingresan més de un
billén de délares al afio con sus actividades.

Parece que el fenémeno global es imparable para bien o para mal. Y es justamente este nuevo orden mundial la
realidad inmediata de Bital, una organizacién que hasta el 25 de noviembre del 2002 habia mostrado resistencia al
mundo global, el cambio se debié a que HSBC compré con 1,135 millones de délares dicha organizacion.

Al respecto. el 27 de noviembre del 2002 el periédico Economista publicé un articulo sobre la Banca en México,
decia: “La penetracion de la banca extranjera en México alcanzara el 92% antes de 2003". L

Informaba el peridédico que los banqueros mexicanos, consideraban que la operacién de entidades extranjeras en el
pais permitira que la economia local cuente con menores tipos de interés y mejores productos financieros.

En dicha publicacién el presidente de la Asociacién de banqueros de México Othon Ruiz, afirmé: “en México, de los
siete bancos que poseen una presencia significativa en el pals, s6lo dos, Banorte e Inbursa, permanecen en manos
de mexicanos. El resto, BBVA Bancomer, Banamex, Serfin, Bital, Santander Mexicano y Scotiabank Inverlat se
encuentran controlados por capital extranjero”.

Ademas, los grupos financieros del exterior que tienen sucursales son J. P. Morgan, Bank Boston, ING Bank,
Deutsche Bank, Tokyo-Mitsubishi, Dresdner Bank, GE Capital, American Express, ABN Ambro Bank y Bank One.

Con esto, el Economista afirmaba que el 92% de penetracién de la Banca extranjera en México tenia que ver con la
venta del Grupo Financiero Bital (GFBital) al britanico Hong Kong Shangahai Banking Corporation (HSBC).

Y es con la venta de GF a HSBC cémo se amplié el alcance geogréafico de este ultimo, la red internacional del
grupo se compone ahora por mas de 7000 sucursales en 80 paises y territorios, cuenta con 30 millones de clientes
individuales (Bital aporta 6 millones mas), 2 millones de clientes empresariales de tamafio pequefio y mediano y
1,200 clientes corporativos mundiales.

Es por ello que los analistas coinciden en que el creciente interés del sistema bancario de México despierta en el
extranjero la grave crisis que sufrié el sector en 1994 tras el derrumbe de la moneda nacional, el peso, esta ya mas
que superado, aunque también se levanten voces en contra de la "extranjerizacién” de la banca nacional. Una de
ellas es la de Guillermo Ramirez, director de la Facultad de Economia de la Universidad Nacional Auténoma de
México (UNAM), que afirma que el sistema bancaric del pals se ha “prostituido ante espafioles, estadounidenses y
britanicos”. '’

19" |a Banca en México, articulo publicado en la pagina principal del Economista, 27 de noviembre de 2002.
"% La Banca en México, articulo publicado en la pagina principal del Economista, 27 de noviembre de 2002.

142



Para Francisco Gill Diaz, Secretario de Hacienda, lo ideal hubiera sido que los mexicanos fueran duefios del
patrimonio bancario, pero por la falta de capital era imposible lograrlo, comenta: “con la nueva disposicién de la
Reforma Fiscal en donde los bancos informan y (se pierde secreto bancario) como medida de control de van a
tener grandes beneficios. Esto dificilmente se hubiera logrado con la Banca Mexicana, los extranjeros tienen vision

cosmopolita y aplican ya estas medidas en otros paises en donde tienen presencia”. '%

En la opinién de Cecilia Leén, subdirectora del area de comunicacién de Bital, la extranjerizacién de la Banca es
una realidad que no podemos evadir. Dice: “Si México no tiene los medios tiene que buscar la forma". En el caso

especifico de Bital, considera que fue un fracaso para esta organizacion no lograr su suefio”. 103

Sin embargo afirma: "Las decisiones que se estan tomando en este momento son las mejores, las mas
inteligentes. La capitalizacion de Bital por parte de HSBC permiti6 la continuidad de la organizacion, esta fue una
decision que se tenia que tomar.” '®

4.2 Propuesta de Comunicacién Interna que apoye el logro de los objetivos de la organizacién y sus
publicos.

La comunicacién organizacional interna, es decir los procesos comunicativos que tienen origen y fin dentro de la
empresa, permite el éxito y desarrollo laboral de cada individuo y del trabajo en conjunto de la empresa, ya que al
haber una correcta comunicacién fluira la informacién de forma correcta y ordenada, los individuos se sentiran
motivados e integrados, y con esto se cumpliran los objetivos estratégicos de la empresa.

Si fluye la comunicacién de forma correcta se logrard que los empleados realicen sus actividades de la mejor
manera y asi se cumpliran los objetivos de la empresa, por tal es necesario destacar que la motivacién,
integracion y trabajo en equipo son resultado de una buena comunicacion.

Por lo tanto, cuando la comunicacion es eficiente tiende a estimular el desempefio y una mayor satisfaccion en el
empleo, las personas comprenden mejor sus trabajos y se sienten mas comprometidas. Para poder realizar una
propuesta de un modelo de comunicacién interna se debe hacer un estudio de los grupos humanos y de las
actividades que intervienen en la empresa, con lo cual podremos identificar sus actitudes, aptitudes y respuestas a
estimulos y condiciones. De esta manera se pueden identificar problemas en los procesos de comunicacién de
diferentes niveles de la estructura (areas, sucursales y departamentos).

Aunque en la investigacion de grupo se corroboré que la comunicacién interna ha mejorado mucho, en desarrollo
se confirmé que no se habia hecho casi nada. Y es justamente por esto que explico que veo a la comunicacion y
al desarrollo como dos acciones diferentes que para su mejor funcionamiento deberian separarse. Bital ahora
HSBC México no puede sostener las funciones de comunicacién y desarrollo juntas porque ambas lineas
estratégicas requieren de toda la atencion en este momento.

El departamento de comunicacién interna que propongo no considera a la operacién y al desarrollo. Antes de
especificar en que consiste el cambio quiero destacar que los objetivos y lineamientos generales del area de
comunicacién interna, deben de estar centrados estratégicamente en la asesoria, administraciéon de medios,
elaboracion y ejecucion de acciones estratégicas que favorezcan el proceso de integracién de la nueva
organizacion.

Al separar el enfoque desarrollo del de comunicacion, es decir, que exista una area encargada del desarrollo: Vida
y Carrera, evaluacion de desempefio, perfiles, etcétera, y otra de comunicacién interna es posible la
especializacién y cubrir las necesidades futuras del negocio.

192 Entrevista realizada a Francisco Gill Diaz el 26 de abril del 2003 en el Programa: Otros dngulos del canal 40
Entrevista realizada a Cecilia Le6n Estrada Subdirectora del area de Comunicacitn Interna, 26 de noviembre de 2002.
1% Entrevista realizada a Cecilia Le6n Estrada Subdirectora del area de Comunicacién Interna, 26 de noviembre de 2002.
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Solo asi el drea de comunicacién se especializara e informara de una manera sélida y segura todo lo relacionado
al negocio, a la integracién, y a las necesidades del personal que han permanecido latentes y sin solucién desde
mucho tiempo atras.

Esta propuesta es un doble reto, porque debe de mejorar la situacion actual de la organizacién sin perder de vista
el proceso de comunicacién e integracién con HSBC quiza la pregunta sea jcémo?

Sabemos que esta organizacion requiere de una propuesta de impacto significativo en donde las acciones
estratégicas contribuyan a cubrir los grandes vacios que la inundan, se requieren urgentemente:

valores que guien a la gente y que esta adopte,

clima conducente a la realizacion de los objetivos del negocio,

ambiente de trabajo donde iniciativa e innovacién pueden prosperar,

base del mérito; reconocer y recompensar la habilidad y el desempefio individual continuamente,
oportunidad para que cada integrante de la organizacién logre elevar su potencial (con igualdad),

espiritu del trabajo en equipo todos los puntos que se han mencionado no sélo estan en las manos del
area de comunicacién, sino en manos de toda la Dir. de Recursos Humanos, son acciones estratégicas
que deben de avanzar en conjunto,

* retroalimentacion (para evitar incertidumbre).

Considero que para el departamento de comunicacién seria basico la socializacion de experiencias y
conocimientos en interaccién con el personal de Bital y HSBC, esto apoyard al maximo el proceso de
comunicacion, promovera el intercambio de informacién con el resto de los paises en donde HSBC tiene presencia
y fortalecera la integracién.

Se debe buscar el equilibrio. La comunicacién es el puente entre la direccién y los empleado, es decir, la direccién
fija el rumbo, pero si la gente no creé que ese rumbo es el que mas les conviene, que es el correcto, no contribuye.
Con la llegada de HSBC se debe de buscar el equilibrio, accién que en Bital no se concluy6.

El primer requisito para que una organizacién comience a involucrarse en la comunicacién es que el personal
asimile los mensajes que se le proponen, que los sienta suyos (propios); que se reconozca en ellos. Una condicién
fundamental de todo comunicado es saber comunicar, su funcién no consiste sélo ni tanto en transmitir nuevos
conocimientos, de eso se encargan quienes integran el area de capacitacion o de elevar el desarrollo de cada uno
de los integrantes de la organizacién de eso se debe de encargar otra area. La funcién del drea de comunicacién
que propongo debe de integrar, debe presentar a la comunidad experiencias que esta ya estd viviendo y darle
instrumentos para decodificarlos, interpretarlas, analizarlas para llegar a comprender sus causas.

Asi es como, el objetivo general de esta propuesta de comunicacion esta dividido en dos partes:

e Continuar con los proyectos que quedaron inconclusos en el periodo que analice pero con un nuevo
enfoque que sea acorde a las necesidades de HSBC.

* Obtener apoyo y captar la atencién de todos y cada uno de los receptores involucrados, o interesados en
la adquisicién de Bital por HSBC, construyendo aceptacién, apoyo oportuno y completa participacion; ya
que sélo con una comunicacion eficiente se puede sustentar el proceso de cambio e integracién de la
gente BITAL con HSBC y sumar esfuerzos y conocimientos para contribuir al éxito del negocio,
incorporando las mejores practicas de HSBC y de Bital.

Dentro del plan de accién que propongo seguir es indispensable conocer a HSBC y que esta organizacion

multinacional considere y respete la cultura de Bital (es decir, es importante relacionar ambas culturas, respetar las
mejores practicas que existen y vive la gente en ambas organizaciones).
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Para arraigar a la gente de Bital a HSBC se debe de lograr que el personal haga propias ambas historias para que
se sienta orgulloso. Se debe de exportar e importar informacién para transportar conocimiento, orgullo de
pertenencia y sensibilizar a la gente.

Dicho esto, el cambio en Bital es una realidad, existen nuevas necesidades en cuanto a comunicacién que se
tienen que atender y retomar los proyectos que quedaron inconclusos, deben continuar con mayor empuje, porque
son necesidades que no se pueden dejar a un lado, representan lo que la gente grita desde hace dos afios.

Los objetivos especificos de esta propuesta en todos los niveles de la organizacién, son:

Establecer un clima de comprensién entre empleados y alta direccién.

Fomentar la participacién del personal en las acciones implementadas.

Tener abiertos los canales de comunicacién entre los niveles directivos y el personal.

Fomentar las actividades sociales, culturales y deportivas dentro de la institucién.

Ayudar a elevar el nivel cultural del personal.

Lograr que los empleados realmente se sientan comprometidos con la nueva organizacién, la Gnica forma

de conseguirlo es dando a conocer la misién, objetivos y estrategias.

* Establecer un esquema de reconocimiento acorde a las necesidades, expectativas y los motivadores del
personal y de grupo HSBC para motivarlos a incrementar su productividad.

¢ Fomentar a través de la comunicacién un ambiente de trabajo basado en el respeto, la confianza y la

autoresponsabilidad.

Los principios de comunicacién que se utilizan es esta propuesta de comunicacién son:

o El silencio no es una opcién.

No hay secretos, no hay sorpresas, no hay exageraciones, ni hay falsas promesas.
Inundar los canales con mensajes claros y sencillos.

Mantener la sencillez, repetir constantemente.

Siempre proveer un contexto: ;de qué manera me afecta?

Basar el mensaje en torno al beneficio, en lugar de sus caracteristicas.

Debemos saber y verificar lo que preocupa a los receptores.

El desafio es comprender, racionalizar el cambio y crear la voluntad colectiva de aprovechar las nuevas
oportunidades. La comunicacién por si sola no resolveria los problemas pero es vital para crear el consenso,
esencial para el cambio exitoso de marca. La integracién se conseguira cuando todos los miembros de la
organizacion se alinien detras de las metas que deberan de estar claramente comprendidas.

Racionalizando el cambio como el funcionamiento normal del mercado, veremos adelante por qué es importante
hacerlo. Por ahora, veamos las distintas etapas de la respuesta de los empleados, y luego lo que se ha llamado
comunicacion estratégica basada en el mercado.

Lo opuesto de la comunicacién por reaccién es la comunicacién estratégica, un proceso por el que la direccién en
conjunto con el area de comunicacién de una empresa intencionalmente manejan sus comunicaciones de modo de
que sean abiertas, claras y se centren en el mercado y el cliente como la causa primera.

Se describen todas las acciones de la organizacién como respuestas razonadas y légicas a las necesidades del
cliente y a las fuerzas del mercado en el que navega la organizacion. Y a los empleados se les considera como los
agentes criticos que necesitan la informacién como materia prima para su trabajo y para permitirles colaborar con
los demas en la implementacién de una estrategia de negocios clara y conocida.

Al respecto, Roger D" aprix en su libro La comunicacién para el cambio define a la comunicacién estratégica como

un esfuerzo por conectar la visién, misién y los objetivos del negocio, con las fuerzas y oportunidades que existen
en el mercado y que le dan sentido al trabajo que hace la gente.

145



Se centra en el negocio, en medidas aceptadas de éxito y en las prioridades que la gente debe compartir para
lograr el éxito de la empresa. También es un esfuerzo por facilitar el flujo eficiente de ideas de informacion claras,
bien organizadas entre los miembros de una organizacién laboral, reconociendo que su informacién es una fuente
vital para cumplir su trabajo. '

La comunicacién estratégica intenta explicar a los miembros de la organizacién lo que el mercado y los clientes
exigen de ella.

No es sorprendente que la gente que integra el nivel mas alto de direccién considere a la comunicacion estratégica
como un proceso importante para hacer que el cambio funcione a su favor. Cominmente quiere usar las
herramientas de comunicacién para disipar las dudas, crear entusiasmo y atenuar el cinismo y las sospechas que
temen que surjan cuando proponen cambios fundamentales.

Para Roger D'aprix “una es la resistencia tradicional al cambio que parece ser parte constitutiva de la psiquis
humana y que, por tanto, es comin en las organizaciones. Es casi como si cada uno viniera equipado con una
coleccién de células cerebrales cuya funcién es decir: “Un momento. ;analizaste esto a fondo?, ;es esto lo
correcto para ti?, ;ifuncionard?, si tales células existen, probablemente sean el resultado tanto de la dolorosa

experiencia como del temor del fracaso". o

Al respecto D"aprix comenta: “la comunicacién de la empresa debe ser activa, en favor de comunicar los objetivos
de una organizacion y lograr el apoyo de los empleados para esos objetivos, esta propuesta da varios pasos mas
en este concepto basico.”

“Los cambios draméticos que se han dado en el terreno de los negocios desde 1982, han fortalecido la necesidad
de un estilo de comunicacién principalmente reactivo en las organizaciones hacia la comunicacién estratégica
(activa) con los empleados. En los actuales tiempos turbulentos, que provocan confusién no sélo es deseable:
también es imperativo, si es que hemos de lograr la comprension y la dedicacién de los empleados.” '®

El autor y cientifico George Land ha propuesto una visién radicalmente diferente del cambio, en su libro
estimulante e incisivo Breakpoint and beyond (Punto de ruptura y mas alla, 1992) Land y su coautora, Beth
Jarman, sostienen que el cambio hoy es una ruptura abrupta y poderosa con el pasado. Desde su punto de vista,
el cambio es mucho mas cuestién de saltos impredecibles y modificaciones cruciales que de una serie de eventos
lineales, progresivos, conectados entre si. Lo que llaman punto de ruptura es un brusco alejamiento del pasado, un
evento, una invencién o una visién que nos lleva lejos de donde estdbamos parados hace sélo un instante. 1

Previo a esta propuesta identifique qué le preocupaba a la gente de Bital. Una impresién de algun tipo, un video de
cabeza parlante o una andanada de mensajes electronicos no es la mejor estrategia para la gente. Lo que la gente
quiere saber realmente es por qué la direccidn ha realizado determinadas acciones.

Esta organizacién debe de preocuparse por la comunicacién cara a cara, personal; en la era de la informacién que
estamos viviendo, hay sefiales de que los profesionales de la comunicacién siguen una coleccién de herramientas
muy Gtiles que, aunque son tecnologia sofisticada del ciberespacio, no son un fin en si mismo.

La clave de esta propuesta de comunicacién estd en identificar las estrategias de cambio que ofrecen el mayor
resultado potencial y que tienen la mayor posibilidad de éxito y luego apoyar ese cambio con comunicacion
estratégica muy efectiva basada en el mercado.

'™ O aprix Roger, La comunicacién para el cambio, Edit. Granica, Buenos Aires Barcelona 1996, p.25.
'% |bidem, pp. 25y 26
1% bidem, pp. 25 y 26
'%8 D aprix Roger, La comunicacién para el cambio, Edit. Granica, Buenos Aires Barcelona 1996, p. 24
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Como se mencioné en apartados anteriores, la comunicacién es un elemento indispensable para lograr una
correcta comunicacién organizacional, recordemos que la comunicacion directa sera eficaz cuando el personal a
cargo de la misma esté informado sobre los servicios que va a comunicar, sus beneficios, ventajas, las fortalezas
frente a la competencia, las necesidades de los usuarios y el comportamiento o respuesta relacionada con la
adquisicion de HSBC, y de la importancia de su participacion como eje central en este proceso de integracién.

A través de esta investigacién busco generar conocimientos sobre como debe ser la comunicacién cuando se
presenta un proceso de integracién para trasmitirlos a la comunidad universitaria; esta propuesta de comunicacién
para el cambio busca arraigar a los empleados a la nueva organizacién HSBC, la propuesta esta basada en mi
experiencia profesional y en los elementos teéricos que se han consultado a este respecto.

Considero que esta propuesta es sensible al mundo que recibe el mensaje, es extremadamente dificil llegar hasta
lo profundo de quien escucha, lo que se comunica no debe de ir en contra de las esperanzas y predilecciones de la
gente; debe de fortalecer la cultura organizacional, es imposible aplicar una estrategia con éxito si esta se
contrapone a la cultura de la empresa.

El comunicélogo al armar una propuesta de comunicacién debe de ser sensible al mundo particular que recibe la
comunicacién, debe de tratar de adivinar el efecto de lo que dird, hara y los sentimientos que causara a la gente,
s6lo asi conseguira una propuesta que cumpla su objetivo.

La comunicaciéon organizacional es un elemento primordial para lograr todos los cometidos de la empresa, por
medio de ella los empleados conoceran su misién y objetivos, y podran trabajar con miras de lograrlo. Asimismo
permite transmitir toda la informacién necesaria para poder realizar un trabajo profesional y sustentado con reglas
y procedimientos bien definidos.

Cabe sefialar que la comunicacién también establece los vinculos jerarquicos y efectivos de la organizacién, lo
cual permite que se delimiten puestos, funciones, obligaciones y derechos. Al establecerse vinculos efectivos y de
respeto, el personal se sentird motivado y el resultado de esto es que se pondran la camiseta de la organizacion,
es decir, se identificaran plenamente con ella.

Para los que estdn enamorados de los libros con férmulas de autoayuda debo aclarar en este punto que esta
propuesta no es una receta. El cambio, la estrategia y las acciones estratégicas son un asunto complejo que
definitivamente no se presta a las soluciones de un solo recurso para todo. Mucho de lo que hay que hacer es
simplemente de sentido comun.

Ante estas firmes convicciones y con un respaldo teérico, considero que el area de comunicacién debe de
considerar en cada accién que realice el beneficio de todos los integrantes de la organizacién.

Lo basico en la propuesta de comunicacién que hago, es confiar en la gente. Considero que sélo asi se empezara
a construir visiones importantes que brinden esperanzas en el trabajo y le dan significado a quienes conforman la
organizacién. Para D’prix es esta la mejor estrategia para absorber y manejar cambios fundamentales en el lugar
de trabajo.

Como he comentado en capitulos anteriores, el recurso mas importante de cualquier organizacién son las
personas que trabajan en ella, pensando en esto elaboré la siguiente propuesta que considera la voz de la gente y
no se impone; busca alentar y revivir sentimientos compartidos que unen a las personas y las mantienen
comprometidas con un sistema social, permite expresar las emociones y relajar temporalmente normas. La
alternativa que propongo esta basada en las 3 fases que Roger D aprix describe en su libro La comunicacién para
el cambio, que son:
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Fase 1 Preguntar

La estrategia consistia en preguntar al personal sus inquietudes, conocer las opiniones y necesidades de la gente
permite determinar y priorizar los cambios necesarios en la institucién, esta estrategia se refiere al shock y el
descreimiento que se presenta ante el cambio. En este punto tienden a predominar tres preguntas en la mente de
los miembros de la organizacién que atraviesa el cambio, como lo es el proceso de integracién de Bital con HSBC
que son:

e ;Cuan serias son las amenazas a nuestra organizacién? ;Esto es real?
e ;Como sucedié esto?
e ; Quien tiene la culpa?

Este es un primer paso en el proceso de comunicar el cambio porque la gente trata de entender las implicaciones
personales de lo que ha sucedido. ;Qué significa para mi? ;Mi empleo esta seguro? El panico ronda a la mayoria
de los empleados.

En la Fase 2 Escuchar — Entender

En este tipo de cambios organizacionales, la gente quiere saber si la organizacién ;tiene un plan de accién? y si es
asi, jcual es?. Para Roger D aprix esa pregunta marca la pauta para identificar que la organizacién se encuentra
en la etapa 2.

Escuchar y entender al personal arrojo resultados positivos en diversos aspectos y evidencio areas de oportunidad
en rubros que no se habian identificado..

La sospecha que mas asusta a cualquier grupo de empleados es que no haya ninguna estrategia de batalla, que la
guerra sélo sera una serie de escaramuzas en las que la gente caerd una a una mientras los generales tratan de
fabricar una estrategia en el momento.

La Fase 3 Actuar — Cumplir
Se refiere a la estrategia corporativa; se caracteriza por el natural deseo humano de querer hacer algo para
resolver el problema. Su signo distintivo son las preguntas: ;qué quieren que haga?, ;cémo puedo contribuir?.

Con base a los resultados obtenidos en la fase 2, se emprenden acciones tendientes a elevar la satisfaccion y
bienestar del personal por sentirse tomados en cuenta.

Cuando la gente llega a cualquiera de las fases 1, 2 y/o 3 es mejor que alguien pueda contestar su pregunta
porque si no, se desmoralizara por su importancia.

Lo trascendental de esta estrategia que se divide en 3 fases es no dar informacién en forma prematura que pueda
hacer caer tanto la moral como la productividad de los empleados. En la actualidad, ninguna organizacién puede
darse el lujo de tener una caida de moral y productividad; por lo tanto, no es recomendable comunicarse con los
empleados hasta que haya llegado el momento de hacerlo.

Es critico tanto para el manejo del cambio como para la comunicacién del cambio que haya una estrategia visible
basada en la realidad del mercado. Una vez identificada la estrategia aunque sélo sea una respuesta rudimentaria
al dilema de las organizaciones, es imperativo empezar a ofrecerla a la fuerza laboral como medio para
movilizarla, en particular si ha llegado a la fase 3 en su respuesta a los eventos.

El desafio es atravesar la barrera de ruido y confusion, si entendemos la etapa 3, tenemos un fuerte indicio sobre
el cual basar la accién futura. Cuando la gente pregunta ;cudl es nuestro plan?, la mayoria (al rededor de un 60%
de toda la poblacién de empleados) tiene desconfianza de que la conduccién haya creado una estrategia que
pueda funcionar.
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Su escepticismo generalmente se expresa en voz baja y con sobriedad, al reunirse en grupos de dos o tres para
criticar los més recientes esfuerzos por cambiar la orientacién e incluso la cultura de la organizacién. El grupo final
de empleados (alrededor de un 40% del total) son los que sienten incertidumbre pero que estadn basicamente
abiertos al cambio.

Para D’aprix la propuesta de comunicacién de una organizacién que atraviesa cambios como Bital debe de
responder las preguntas de las 3 etapas que detallé en las lineas anteriores. La estrategia preguntar, entender y
cumplir es el comienzo de un sistema que busca el éxito por oposicién a algo que sucede respondiendo las
inquietudes y las necesidades del momento.

Cabe sefialar que para armar la propuesta que a continuacién describiré identifique cuales eran las deficiencias de
comunicacién que existian en la organizacién mismas que se detectaron en un Focus Group que se aplicé en abril
de 2003.

No hay gue olvidar que la gente que integra la organizacién es muy inteligente con relacién a su trabajo y las
circunstancias de su empleo. Prueba de ello son los grupos de debate de empleados tipicos que participaron en los
Focus.

El modelo e comunicaciéon estratégica de Roger Dprix considera como punto de partida de la investigacion “la
evaluacién de la organizacién”. Si se quiere saber cémo esta funcionando el proceso de comunicacién en una
organizacién para ‘establecer el modelo de comunicacién estratégica, la manera légica de averiguarlo es
preguntarle a las dos partes clave: Altos Directores y publico de empleados algunas preguntas precisas. Primero a
los lideres:

¢ ;Qué necesitan comunicar a la fuerza laboral?

s ;Cuadl es la esencia de la estrategia empresarial?

e ;Por qué es una estrategia apropiada para responder a las fuerzas del mercado que moldean las acciones de
la compafiia?

¢ ;Cudles son esas fuerzas y cémo influyen sobre la conducta de los clientes?

e ;Cuales son los impedimentos para el éxito de la organizaciéon?

e ;Cudles son las cuestiones que mas preocupan a los Altos directores al analizar los desafios que enfrenta el
mercado?

e ;Como se proponen responder a esas cuestiones y qué significa eso en relacion con las prioridades de la
organizacion?

Estas son algunas de las cuestiones que hay que entender para disefiar una estrategia de comunicacién aceptable
para llegar a los empleados.

A los empleados hay que hacerles las siguientes preguntas:

e ;Como nos va?

e ;Qué estamos logrando como empresa?

e ;Por qué debemos de cambiar antiguas practicas laborales? ;Qué urgencia impone esos cambios?
e ;Cudles son las prioridades?

e ;Qué significa en mi nivel?

e ;Qué puedo hacer para proteger mi puesto de trabajo?
e ;Puedo confiar en mi gente?

s /lLesinteresé?

*» ;Saben lo que pasa en mi nivel?

e ;Lesimporta lo que pasa?

e ;Valoran mis sugerencias?

e ;Actuaran sobre |la base de ellas?
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El que desarrolle la evaluacion tiene que sentarse con los lideres individuales y hacerles preguntas tales como:

e ;Qué fuerzas del mercado (tales como necesidades de los clientes, iniciativas competitivas,
oportunidades, etc.) impulsan la estrategia de la organizacién?

¢ Qué es esa estrategia en sintesis?

¢ Coémo estan respondiendo al mercado?

¢Cuadles son los principales obstaculos para que tenga éxito en la implantacion de nuestra estrategia?

¢ Cual es la vision para la empresa?

¢ Tienen conjunto de valores la empresa que gulen la conducta de todos los miembros de la compafiia?

¢ Cuales son y por qué son importantes?

¢ Qué considera como los factores criticos para el éxito de la empresa?

¢ Qué dicen estos factores con respecto a cuales deben ser las prioridades?

¢Cuales son las medidas vitales (participacién en el mercado, redituabilidad, precio de las acciones, etc.)
qué nos indica si estamos ganando o perdiendo?

e ; Al mirar hacia el futuro qué le preocupa mas? ;Cudles son los puntos vulnerables de la compafiia?

Estas y otras preguntas similares definen la naturaleza de la tarea de comunicacién, aportan informacion valiosa y
perspectiva con relacién a la empresa. También es necesario preguntar a los empleados:

;A dénde acuden ahora para obtener informacién acerca de la compafifa y de su empleo? ;Por qué a esa fuente?.
Entre todas esas fuentes variadas, jcuéales son los recursos mas poderosos de comunicacién (es decir los que
resultan mas utiles, en los que confia)?; jcuales son los recursos de comunicacién mas débiles es decir, los
menos Utiles?; ;qué falta en su experiencia a la comunicacién? y ;por qué es importante para ellos la
comunicaciéon?

Después de contar con los resultados del proceso de evaluacién, el segundo paso en el proceso de comunicacién
estratégica es desarrollar una declaracién de la vision y de los valores o el examen de la actual declaracién de
visién para ver si coincide con las aspiraciones y los suefios de los altos directores que se descubrieron en la
entrevista.

Las verdaderas visiones, por lo general, no se pueden expresar en unas pocas palabras y frases simplistas. Son
mas como suefios, en un momento la gente puede decidir lo que quiere lograr. El lider realmente efectivo a
menudo tiene la capacidad de lograr ese tipo de reacciones en los demas, gracias a su clara pasién por su vision.

Por lo tanto las visiones son cruciales para aportar la inspiracién que una organizacién necesita cuando la gente se
cansa de su trabajo o cuando esta descorazonada.

Otro elemento importante son los valores compartidos por los miembros de |la organizacién. Estos valores son
criticos porque identifican las reglas de su conducta colectiva. Indican lo que todos valoraran y despreciaran al
trabajar juntos hacia la visién. Es esencial anunciar estos valores.

Crear las condiciones para una continua superacién. Eso exige algln tipo de evaluacién y retroalimentacién por
parte del publico al que va dirigida, y el uso de esa retroalimentacién, para reiniciar permanentemente el ciclo de
evaluacion de la organizacién. En términos practicos esto significa en realidad el monitoreo continuo para ver si la
comunicacion funciona y da en el blanco.

La presentacién final de este proceso de comunicacién estratégica muestra un proceso de comunicacién racional,
flexible, informativo que responde a las necesidades de todos los miembros de la organizacién. También reconoce
el derecho y la necesidad de los empleados de entender el medio en el que trabajan, tanto el cuadro mayor del
mercado como el menor,

En ese sentido es un proceso de macro comunicacién y es vitalmente importante si la gente ha de entender las
grandes cuestiones que gobiernan la conducta de una organizacién.
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Ahora miremos la micro comunicacién, el proceso por el que se da la mayor parte de la comunicacién entre jefes y
empleados. Es la interaccién de los dos tipos de comunicacién macro y micro, lo que determina en Gltima instancia
la calidad del proceso de comunicacién en una organizacién dada. El desafio es ver como este segundo proceso
de comunicacion se orienta mejor de acuerdo con las cuestiones fundamentales de la empresa.

El papel de comunicacién del jefe, se resume en el siguiente diagrama que habla de las 6 preguntas que deben
responderse a los empleados, preguntas que hablan de: responsabilidades del trabajo, retroalimentaciéon de
desempefio, necesidades individuales, objetivos y resultados de la unidad de trabajo, visién, misién y valores; y dar
poder de decisién a quien tiene la iniciativa de contribuir.

Para Roger D’aprix lo méas importante que deben de entender las organizaciones en cuanto a comunicacién
efectiva tiene que ver con considerarla como un medio para un fin, la comunicacién es una manera de facilitar el
proceso laboral no lo que desafortunadamente piensan al considerarla una actividad que se hace si se tiene
tiempo. La verdadera solucién para las organizaciones es hacer de la comunicacién una parte del trabajo en
donde todos deben de rendir cuentas y en donde el presidente de empresa debe ser coherente con sus palabras y
acciones, de igual forma que la comunicacién, las palabras de los mensajes que comunica la organizacion deben
de ser acordes a las acciones (deben conservar un equilibrio).

Un buen lider debe de atender a la retroalimentaciéon que recibe de los trabajadores y mostrarse sensible a los
problemas de la gente que conduce. Debe ser compasivo, es decir, debe de tratar de provocar el menor dolor
posible con esas acciones. El presidente como representante de la organizacién, debe ser un intérprete y analista
de las realidades que enfrentan.

Sostiene que el presidente tiene que ser selectivo en cuanto a como y cuando usar su poder de comunicaciéon. De
alli; razona que si el presidente gasta capital de comunicacién con demasiada liberalidad, se pierde impacto
cuando hay que decir algo importante. Es un argumento valioso, mientras la selectividad no degenera hacer
invisible la comunicacion.

Para Roger D aprix existen cuatro tareas claves de comunicacion, la primera se refiere al narrador de mitos, con
los que se mantiene vivas las tradiciones heroicas de la organizacion. Toda la empresa tiene sus héroes miticos
que hicieron cosas correctas en el momento correcto para asegurar el bienestar de la organizacién. El presidente
tiene que saber quiénes fueron estos individuos tanto en la historia antigua de la organizacién como en la mas
reciente. Sirven como modelos de papeles inviolables parta el tipo de virtudes que la organizacién necesita para
perpetuarse, y el presidente tiene que hablar de ellos.

La buena comunicacién, a menudo, es contar historias bien, hacer que algo cobre vida y hacer que sea algo a lo
que uno quiera dedicar sus energias o incluso su carrera.

El segundo papel de comunicacion del presidente de la empresa es el de motivador. Tiene que ser el primero en
alentar a toda la organizacion. Los estudios de empleados muestran claramente que quieren ver y oir de sus jefes.
En realidad, en la mayoria de las organizaciones, los altos ejecutivos son la fuente preferida de informacién.

La tercera parte de la descripcion del trabajo del presidente de empresa como comunicador se refiere al fijar el
tono. Tiene que ser muy cuidadoso en cuanto a su conducta y su ética personal. En la organizacion moderna no
funciona aquello de "Haz lo que yo digo pero no lo que yo hago". Nadie puede predicar la reduccion y el control de
costos y luego hacer de si mismo una excepcion.

El cuarto papel del presidente como comunicador es lo que llamaria “cuidar el clima humano”. Si bien esta tarea se
parece a la de fijar el tono, hay una diferencia. Requiere que el presidente mire a largo plazo el impacto de sus
practicas.

Ademas de las cuatro tareas recién analizadas, el presidente también tiene que ser el primer agente de cambio de

la organizacién. El desafio de la comunicacion estratégica efectiva, es muy grande. De esta experiencia surgi6 lo
siguiente...
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Nombre de la propuesta:
Integracién y comunicacién, el éxito de una organizacién global.

Objetivo:
Realizar acciones estratégicas que favorezcan la comunicacién y contribuyan en el proceso de integracién de Bital
con HSBC.

Justificacion:
La comunicacién e integracion es un basico de nuestros tiempos.

Areas Involucradas:
Direccién General, Direccién Ejecutiva de R.H., Comunicacién Interna, Mercadotecnia y Publicidad.

Publico al que se dirige:
A todo el personal.

Fase 1 Integracién del Personal

Como se mencioné anteriormente, la integracién juega un papel importante para lograr las metas de la nueva
organizaciéon. La integracién permite que los empleados se sientan parte indispensable de la empresa y asi
trabajen en virtud de sus politicas y procedimientos. Por lo tanto, es urgente formar una actitud positiva de
disposicién bajo la idea de que vale la pena permanecer en dicha institucion.

Es asi como, al sefialar los objetivos y metas de la empresa puede formarse una cultura bancaria fuerte,
entendiendo por ésta donde los objetivos se conocen bien, y son compartidos por los empleados, lideres y
directores. El grado de difusién y aceptacién de los objetivos es asimismo detectado por los clientes. Sin duda, el
resultado beneficia a todos los involucrados.

A. Crear un sistema de comunicacién interno que facilite y diferencie la informacién que HSBC quiere dirigir al
personal como parte de su estrategia corporativa.

B. Elaborar una campafa de imagen corporativa a través de diferentes medios de comunicacién especializados.
Acciones estratégicas para una nueva comunicacién:

v@mos.

Camparfias HSBC.

Q&A en la Integracion.

Cascada.

Pool Center.

Programa de Reconocimiento.

Revista.

Fasciculos.

Redisefio de medios, especializacién en tiempo para el lanzamiento de una Marca Global.
Los medios electrénicos no necesariamente son la mejor opcién.
Eventos, reuniones informales con el CEO, eventos masivos.
Sinergia, la mejor accion estratégica.

Evento masivo, lanzamiento de marca.

Nuestra Fundacién.
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v@mos

El boletin v@mos seria un medio creativo, veraz en donde se manejan situaciones dificiles como: capitalizacion,
nueva estructura, nuevas asignaciones, renuncias y demas temas que se tienen que informar como parte del
proceso de integracion, situaciones que hablan del cambio.

La estrategia de este boletin esta basada en la repeticion, porque entiendo la repeticion no como una forma de
canivalizar al medio.

El verdadero desafio de este medio es dar nueva vida a las cuestiones y a los mensajes clave, encontrar nuevas
variaciones para temas que equivocadamente creen que son demasiado conocidos. Como lo han sefialado
observadores como D prix cuando los comunicadores se cansan de decir siempre lo mismo, probablemente sea
ése el momento en que el mensaje recién empieza a llegar al pablico; asi que la clave estd en encontrar aln otra
manera de decirlo para que realmente se haga carne.

Objetivo de esta accién estratégica:
Crear un nuevo medio que se diferencie del resto por contar con informacién clara y oportuna que de respuesta a
las inquietudes que tiene el personal ante el proceso de integracion.

Justificacién:

Para la nueva administracién es necesario crear un medio que sea relacionado perfectamente con la llegada de
HSBC, su cultura, ideologia, oportunidades, gente, objetivos, el proceso de integracién, etc. Un medio que tenga
un nombre que por si sélo hablara del cambio que vive la organizacién e invitard al personal a ser participe
leyéndolo.

Descripcion de las acciones estratégicas:
El boletin se dividird en 30 volimenes electrénicos (de manera semanal) y 5 volimenes en formato impreso
(bimestrales).

Método de evaluacién

Cada 3 meses se le solicitard al personal su opinién sobre la informacién que reciben mediante encuesta y/o
estudio de focus a nivel nacional con la finalidad de detectar cuales son los temas que el personal quiere conocer
acerca de HSBC y hacer las modificaciones pertinentes al medio.

Boletin V@mos No. 28
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Boletin V@mos No. 30

Aunque el calificativo “Maquiavelo” se suele usar para describir a oportunistas, astutos o manipuladores,
Maquiavelo crefa firmemente en las virtudes de la Republica decia: “Si bien una persona puede iniciar una
organizacion, esta sera duradera cuando se deje en manos de muchos y cuando muchos deseen conservaria”, “La
persona que pretende cambiar una organizacién establecida debe de conservar por lo menos las sombras de las
costumbres antiguas”.

Ambas citas hablan de la realidad de Bital, una organizacion que debe de fusionar paulatinamente la misién,
valores y demas compoenentes que conforman la Cultura Organizacional de HSBC y Bital para adoptar los nuevos
componentes del Grupo, todo el personal con la ayuda del drea de comunicacién debe prepararse para recibir
grandes cambios la vestimenta (uniformes), nuevos productos, servicio y trato al cliente; las marquesinas de color
azul que caracterizaba a BITAL de un dia para otro seran sustituidas por el rojo y entones el cambio sera una
realidad.

Con el anterior argumento se corrobora la necesidad de ser de la siguiente accién estratégica...

Campaiias HSBC
Valores, cultura organizacional: misién, visién, filosofia, principios y plan de negocio 2003

Objetivo de esta accién estratégica:

Con el objetivo de integrar de forma absoluta al empleado a los objetivos de la nueva organizacién y crear un
sentimiento de orgullo de pertenencia y arraigo, sugiero desarrollar campafias de comunicacién interna que
permita establecer las bases para la difusién, aceptacién e integracién de la cultura, misién, visién, filosofia,
principios, valores y plan de negocio de HSBC.

La campaia debe conservar la esencia de |a localidad, resaltar el conocimiento local.
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Campariias que den a conocer al personal la identidad de la nueva organizacién, mediante los elementos visuales
que la integren, como lo es el logotipo y la forma de aplicarlo en base a su forma, tamafio y colores, aplicados
todos los elementos correctamente en todas sus versiones que estaran en constante comunicacién con ellos, con
los clientes y con otras empresas. Logrando con esto un éptima imagen corporativa de HSBC en México.

El logotipo, los valores, misién, filosofia, etc. son elementos vitales en la Identidad Corporativa y Cultura
organizacional de HSBC que deben de permearse en Bital para transmitir a los empleados el compromiso que la
nueva organizacién busca tener con los clientes y con ellos mismos.

Justificacién:
Ante el proceso de cambio que vive la organizacién surge la necesidad de compartir nuevas creencias y valores
como una base fundamental para construir el futuro.

El proceso de integracién hace necesaria una campafia que de la oportunidad a la gente de obtener nuevos
conocimientos y experiencias, asi como de generar sinergias de negocio. Ya que existe apertura y entusiasmo
tanto en HSBC como en BITAL para trabajar conjuntamente lo méas pronto posible,

La administracién colectiva como valor en la organizaciéon se basa en la confianza, el respeto y la comunicacién.
La administracién colectiva implica responsabilidad solidaria (trabajo en equipo) para crear méas y mejores cosas,
reconociendo y apoyando el liderazgo.

La estrategia estaria enfocada a lograr a través de las campafias motivar, persuadir y convencer a los empleados
a adoptar la nueva cultura, principios y valores en su propio beneficio y el de la institucion.

Desarrollar mensajes directos, claros y sencillos basados en el beneficio que brinda la adquisicidn, con el objeto de
obtener una respuesta proactiva de todos los empleados garantizando la aceptacién y adaptacién al cambio.

La campafia debera estar enfocada a lograr los siguientes resultados:

» Eliminar el sindrome de resistencia.

* Crear un ambito de confianza que permita adoptar la nueva cultura, principios y valores

e Entender que el cambio hacia HSBC los fortalece y que es fundamental que adopten las politicas,
filosofia y cultura.
Aceptar que las reglas del juego cambiaron y que no se puede seguir viviendo en el pasado.

s Transmitir que la experiencia y buen desempefio de las personas tiene cabida y futuro en la nueva
organizacién,

Para lograr una mejor comunicacién, asimilacién y aceptacién los mensajes deberan ser:
Honestos sin falsas promesas

Sencillos, claros, directos (para que se entiendan)

Repetidos frecuentemente (para lograr penetracion)

Relacionados a la gente (en qué me afecta...)

Memorables ( para que se escuchen claramente)

Orientados a la accién personal (yo tengo que hacer... y cumplir con...)

e Inspiracionales (si me esfuerzo puedo crecer...)

Descripcion de las acciones estratégicas:

La propuesta esta enfocada a desarrollar un concepto rector de comunicacion para toda la campafa que servira
como eje central sobre el cual giraran todos los mensajes.

El concepto rector y las ejecuciones graficas que se realicen deberan proyectar varios de los siguientes elementos:
e Organizaci6n global
e Solidez financiera
* Excelencia como meta
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* Inducir la accién
* Orientacion al beneficio
e Integridad en la operacién

El concepto rector

Tema central; Un Compromiso Comiin

Implicaciones:

¢ Unidn, acuerdo, trabajo en comun, integracién global, fuerza...

o Atributos indispensables dentro del proceso de cambio.

+ Eltérmino “compromiso” retine de manera clara y concisa los anteriores atributos afiadiéndole un carécter
proactivo donde las partes estan de acuerdo e involucra la necesidad de unir fuerzas y compartir
resultados para lograr un fin comdn.

Por qué "Compromiso”
e Es un acuerdo comdin entre las partes (no se impone...)
¢ Crea un sentido de responsabilidad para el futuro
* Promueve la idea asociacién
* Plantea retos y logros compartidos (beneficio comdn...)
e Yo hago... ti haces... todos hacemos
¢ Crea confianza y aceptacion al cambio
En un ambiente multicultural, para lograr una administracién efectiva se requiere conocer los valores y creencias
culturas de la organizacion.

Los valores se relacionan con la cultura (modos de vida, costumbres aprendidas, etc.), actitudes y el
comportamiento.

Antes de determinar cuales seran los valores de |la organizacién es importante analizar las dimensiones culturales,
hay que reconocer las diferencias entre las partes (México e Inglaterra).

Para definir los valores de una organizacién es primordial conocer la cultura, actitudes, habitos y comportamiento
de los colaboradores.

El comportamiento es efecto de valores, para aclarar un poco este punto a continuacién comento la secuencia de
un valor:

"Lograr y mantener armonia con mi familia es la virtud mas importante" (valor)
“Mi trabajo interviene con mi vida familiar" (creencia)

"Tengo antipatia a mi trabajo" (actitud)

"Buscaré para otro trabajo" (comportamiento)

La cultura se aprende, es imitada y transmitida por medio de la comunicacion. Si entendemos que las leyes y las
ideas sociales forman el comportamiento de los individuos, sabremos la trascendencia de esto. Las creencias,
actitudes, valores e ideas que caracterizan una cultura se aprenden, imitan y comparten dentro de las
organizaciones.

Para desarrollar la accién estratégica (campaifa de valores) se sugiere utilizar el concepto creativo de sumar y
multiplicar para ser mas, no restar y en donde se harian asociaciones con la localidad siguiendo la linea de la
publicitaria de HSBC, como por ejemplo:

e Lealtad ( Sumandonos, somos una sola vision)

¢ Asociacién (Sumandonos, nos multiplicamos).
e Servicio (Sumamos calidez a la eficacia).
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Compromiso (Sumamos esfuerzo a la misién del Grupo).
Excelencia (Sumamos lo cualitativo a lo cuantitativo).

Etica (Sumando integridad, somos més).

+ Valor ( Cuando te sumas, ofrecemos algo mas que nimeros).
Armonia (Trabajar con una sonrisa nos da mas).

Crecimiento (Crecemos en el Grupo cuando somos mas).

e Sencillez (Sin ser menos somos mas).

Todos los valores que inician cada linea son valores compartidos por la cultura de Grupo HSBC en el mundo y
Grupo Financiero Bital.

El screen sever considero es una buena herramienta para permear la nueva mision, vision, filosofia y valores de
la organizacion.

Para motivar el aprendizaje cultural, se sugiere obsequiar a todo el personal un kit de articulos utilitarios para el
trabajo como: mouse pat, taza, cilindro, portalapicero, etc.

Método de evaluacién
Retroalimentacion a través de encuestas y sesiones de grupo (Focus Group).

Cascada

Es la participaciéon de los directores ejecutivos y de su estructura directa en forma descendente transmitiendo y
asumiendo la responsabilidad colectiva para comunicar los mensajes y presentaciones a los empleados
independientemente del tema, pero que por importancia del mismo se requiera hacer uso de esta técnica de
comunicacién. Es importante mantener un canal abierto entre de comunicacién entre el jefe directo y su gente para
poder resolver posibles dudas generadas por los diversos comunicados y/o presentaciones.

Con esto se cumplen dos objetivos fundamentales, el primero que los empleados reciban la informacién de su
inmediato superior, logrando una mayor integraciéon y sentido de pertenencia a su area y por consiguiente a la
institucién, asi como un incremento a la lectura y comprension de los mensajes por parte de los empleados. Como
un segundo objetivo permite asegurar que la informacién llega a todos y cada uno de los empleados
independientemente de su plaza y area.

Objetivo de esta accién estratégica:

Mantener una constante comunicacién con todo el personal a través de la modalidad de cascada via correo
electrénico, es decir, la comunicacioén desciende desde el Presidente Ejecutivo y Dir. Gral. hasta el personal de
intendencia pasando por todos los puestos de la estructura.

Justificacion:

El flujo de comunicacién de “arriba hacia abajo”, permite al nivel directivo contar su parte de la historia. Ofrece
una informacién esencial acerca de las instrucciones, politicas y planes, permitiendo a la vez al empleado
comprender, aceptar y cooperar con las decisiones de la direccién y con las modificaciones que se propongan. Un
adecuado flujo de informacién dirigido desde los niveles superiores hacia los inferiores, tiende a disminuir los
temores y las suspicacias que pueden derivarse de la mala comunicacién o carencia de ella. Hace mas aceptable
la posicion de la empresa, constituye un conducto para comprender las instrucciones politicas y planes, hace
surgir un sentimiento de orgullo entre los empleados; mejora la moral y el sentimiento de grupo y ayuda al
empleado a comprender, aceptar y cooperar en la marcha hacia las metas de la compaiiia.

Cuando un departamento especifico como Comunicacién o Relaciones Pulblicas recibe la responsabilidad de
hacerse cargo de la comunicacién, resulta indudable que gran parte de esta es planeada, preparada e iniciada por
el departamento en cuestién; sin embargo, sea cual fuere el método utilizado, los responsables de las areas no
pueden depender de esta comunicacion, deben de ofrecer a las personas que depende de ellos toda la informacién
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que necesitan. Debera de llevar a cabo reuniones, a fin de hacer que la informacion general resulte més
importante y especifica para sus propios colaboradores.

Descripcidn de las acciones estratégicas:

Las acciones se realizaran de acuerdo a las necesidades que se presente, el presidente ejecutivo y director
general del banco bajara la informacién mediante correo electrénico a su comité de direccién, estos a su vez al
personal a su cargo y asi sucesivamente.

Cascada
Fuentes T
 Noticias HSBC Word _,»+*" e,
+Medio Ambiente .** Comunicacién ‘*-h
* Gobiemno & ., i
g Z Interna e, Medios

Diagrama de comunicacioén en cascada

Método de evaluacion
Sondeos bimestrales mediante encuestas en periddico electrénico (expresso).

Las personas llevan muchos siglos formando y reformando organizaciones. Al repasar la historia de la humanidad,
aparece la huella de pueblos que trabajaron unidos en organizaciones formales, por ejemplo los ejércitos griegos y
romanos, la iglesia catélica romana, la compafiia de las indias orientales, la compafiia de la Bahia de Hudson. Las
personas también han escrito sobre como lograr que las organizaciones sean eficientes y eficaces, desde mucho
antes de que términos como administracién fueran de uso comun. Dos ejemplos nobles e ilustrativos son los
escritos que nos heredaron los viejos estrategas Nicolas Maquiavelo y Sun Tzu.

Maquiavelo creia firmemente que: “Una organizacién es més estable si sus miembros tienen derecho a manifestar
sus diferencias y resolver sus conflictos dentro de ella.”

Considerando el anterior argumento se incluye dentro del plan de accién la estrategia Q&A en la Integracién
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Q&A (Question and Answer)
Preguntas y Respuestas en |a Integracién, un espacio de comunicacién reciproca

Objetivo de esta accidn estratégica:

Abrir un espacio confidencial en donde los empleados pueden expresar sus inquietudes, comentarios, preguntas o
sugerencias sobre el proceso de integracion, esta accion favorece una discusién con madurez y autocritica que le
permite a la organizacién conocer los conflictos de los colaboradores.

Justificacion:

Al abrir los canales de comunicacién de “abajo hacia arriba", la direccion descubrird el grado de aceptacion del
empleado por sus comunicaciones. Independientemente de esto hay que reconocer que la comunicacién del
empleado hacia la direccién, es una de las funciones dentro de la labor directiva a la que se le presta menor
atencion.

El conocimiento de que la direcciéon estd dispuesta a escuchar al personal mediante las Q&A (Preguntas y
Respuestas) en el proceso de integracién de Bital con HSBC anima a los empleados a realizar sus labores con
menos incertidumbre. Si se le impulsa a expresar sus ideas, estardn mas dispuestos a hacer sugerencias para
superar el cambio. Si los empleados saben que son escuchados por la nueva direccién, se muestran menos racios
a reportar ciertos problemas, que de otra forma podrian llegar a salir fuera de la capacidad de control de los
responsables (jefes).

Esta accion estratégica busca ser una valvula de escape, para liberar la presion y traer a la superficie los
problemas mas ocultos de la organizacion para afrontarlos y resolverlos.

A través de los comentarios y libre comunicacién se estimula a los individuos a ser creativos y buscar mejores
métodos que generen resultados de mayor satisfaccién, al mismo tiempo que los impulsa a innovar y probar
nuevas ideas. También ayuda a obtener un mejor conocimiento de los demas y de si mismos.

Descripcidn de las acciones estratégicas:

La estrategia consiste en eliminar las barreras que se oponen en el flujo de informacién de “abajo hacia arriba”,
por medio de un programa llamado preguntas y respuestas (Q&A), a través de este programa los empleados
envian sus preguntas via correo electrénico a una clave de correo que representa para la gente la Dir. Gral., el
medio es administrado por el area de Comunicacidn quien elabora un reporte semanal de las preguntas mas
frecuentes para informarle a la direccion correspondiente, con la finalidad de que esti(s) responda la(s)
pregunta(s) y se comunique en los medios institucionales y a todo el personal, el conjunto de preguntas y
respuestas los miércoles de cada semana.

Lo importante de esta comunicacién no es sélo sensibilizar a la Alta direccién sobre las necesidades, inquietudes
y dudas de su gente sino marcar la pauta para que ésta de manera aleatoria planee acciones estratégicas que
produzcan cambios. Para el empleado la comunicacién mas fuerte e importante no consiste en las palabras
expresadas por la direccion (respuestas publicadas), sino en los actos que esta realiza.

Las palabras son sospechosas de por si. Es mas probable que los empleados acepten proposiciones nuevas
cuando observan un cambio real en el comportamiento de la organizacién o cuando participan por si mismos en el
proceso de cambio.

En esta accion estratégica el area de comunicacién debe ser capaz de reconocer la ambigledad y no temer
especular inteligentemente a partir de lo que se sabe dado que no siempre se tendra respuesta a todas las
preguntas. Esta especulacién puede ser errénea, pero es mejor que dejar que la gente saque sus propias
conclusiones a partir de los elementos aislados de la informacién que les llega.

Lo importante es no dar mensajes contradictorios (decir una cosa y hacer otra). El conflicto "decir-hacer" en las
organizaciones vuelve loca a la gente.
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Método de evaluacién
Medidores mensuales

Pool Center
Un pool center es un centro de atencién telefénica, a través de este medio un gran nimero de personal canalizan
sus inquietudes.

Objetivo de esta accion estratégica:

Crear un sistema pool center que permita a los empleados canalizar sus sugerencia y quejas de manera ordenada
sobre temas especificos que no tengan que ver con la integracién a HSBC, a través de este medio se da respuesta
o canaliza la situacién, de esta forma se consigue la cooperacion de todos los que integran la organizacion para
introducir mejoras y eliminar el despilfarro.

Justificacion:

Muchas empresas utilizan los sistemas de sugerencias para animar a los empleados a proporcionar informacion.
Esta técnica da la oportunidad a la gente de transmitir un mensaje a alguien que podra actuar en consecuencia,
esta accion es siempre agradecida por los empleados quienes apoyan esta comunicacion.

El sistema de sugerencias es efectivo en virtud de que ofrece beneficios tanto para el empleado como para la
empresa; constituye un instrumento creativo para los empleados, cuando ellos tienen la oportunidad de contribuir
con sus ideas y opiniones.

Descripcién de las acciones estratégicas:
Consiste en desarrollar la capacidad de escuchar, la mayor parte de las personas no son buenos oyentes, no
saben como escuchar.

La gran mayoria de los directivos pasan una importante proporcién del dia intentando establecer comunicacién
con los demas en lugar de escuchar. El acto de escuchar no se reduce a la simple espera pasiva a que la otra
persona termine de hablar para que uno pueda empezar. Es, por el contrario un proceso activo que requiere que el
escucha sea receptivo y esté interesado, preste toda su atencién, haga preguntas o bien tome las notas
necesarias.

La estrategia esta enfocada a captar todas esas sugerencias para identificar las necesidades principales de la
gente.

Método de evaluacién

Medidores de namero de inquietudes recibidas y/o sugerencias, no. de preguntas resueltas y pendientes por
resolver, etc.

Fase 2 La Comunicacién con HSBC

En una segunda etapa se estarian trabajando las siguientes acciones estratégicas:

e Programa de Reconocimiento

e Revista
e [olleteria
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Programa de Reconocimiento y Motivacién

El reconocimiento remarca la importancia sobre el respeto a cada empleado como un ser humano independiente y
libre de desarrollar sus capacidades. Con relacién a este concepto, es muy importante asegurar que los empleados
estén lo suficientemente motivados en la realizacién de su trabajo incidiendo con esto en la motivacién.

La motivaciéon implica el deseo que tiene una persona para realizar una accién o tarea determinada, ésta se ve
reflejada en el empefio puesto, y por lo tanto, en los resultados. Asi también, se puede decir que el desempefio que
logra una persona es producto de su esfuerzo y capacidad, las cuales a su vez se basan en el grado de motivacion
con el que cuente.

Realmente para BITAL nunca fueron del todo exitosos los esquemas de reconocimiento por el grave conflicto de
bajos salarios y malos lideres, el problema desde hace mucho tiempo se salié de control y asi ha permanecido
durante mucho tiempo; el reconocimiento no cubre la necesidad de salarios competitivos, no es posible que en los
Gltimos afos se otorgue a los empleados un aumento nada representativo (por debajo del mercado).

Cabe sefialar que el esfuerzo de reconocimiento no depende sélo del area de comunicacién, involucra a todos,
reconocer es mas que regalar un diploma o un vidrio es una palmada del jefe, es desarrollo, es crecimiento en la
medida de resultados, la mejor forma de valorar el trabajo del otro es a través del incremento de sueldo. Antes de
terminar la década de 1980, los incrementos salariales eran tan predecibles y constantes como la llegada de la
Navidad, se daban cada afio. jAhora ya no es asi! '

El dinero es el incentivo crucial para la motivacién en el trabajo. Es el vehiculo por el cual los empleados pueden
comprar las cosas que deseen para satisfacer sus necesidades. Ademas el dinero también desempefia la funcién
de un tablero de calificaciones, mediante el cual los empleados califican el valor que la organizacién da a sus
servicios y mediante el cual pueden comparar su valor con otras personas.

Es obvio el valor del dinero como medio de cambio. La gente puede no trabajar unicamente por el dinero, pero si
quitamos el dinero ¢ cuéntas personas irian a trabajar?

Sin lugar a duda el dinero motiva a la mayoria de los empleados, por ser una recompensa directa a su
desempefio, pero esto no lo es todo, para motivar y reconocer al personal hace falta algo mas, los buenos trabajos
que en el dia a dia los colaboradores hacen bien deben ser reconocidos quizé a través de una post-it que diga: lo
hiciste muy bien jj felicidades!!. Reconocer es también dar |a oportunidad a la mejor gente de crecer y aprender
cosas nuevas, de desempefiar nuevos puestos.

La motivacién que hace falta es la que primero considera al sujeto y no la que se ocupa de este tema porque se
preocupa por la forma de obtener mayor esfuerzo de los empleados, porque esto no es ético, cuando los
administradores vinculan las recompensas con la productividad estan manipulando a los empleados.

Y cuando digo manipular me refiero a manejar con engafios el reconocimiento, a usar a la motivacién como
excusa para influir astutamente en los empleados, controlarlos y obligarlos a que hagan lo que la organizacién
desea.

Objetivo de esta accion estratégica:

Crear un esquema de reconocimientos que permita reconocer a quienes por sus acciones sobresalientes se lo
merecen. Generar en los lideres los juicios que permitan identificar en forma clara, especifica y estandarizada las
conductas definidas de reconocimiento. Incrementar en los colaboradores de los lideres la motivacién asi como el
sentido de pertenencia a la organizaci6n y desarrollara competencias de indole personal encaminadas al facilitar
los procesos del reconocimiento.

197 Robbins Stephen P. Comportamiento Organizacional, Edit. Prentice Hall, México 1996, p. 218
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Justificacién:

El camino para desarrollar una motivacién y reconocimiento efectivo, incluye el descubrimiento de las necesidades
y deseos de cada individuo, el conocimiento de como estas necesidades pueden quedar satisfechas es el primer
paso.

Las personas responden a las necesidades de alimento, abrigo, aire, autoconservacion, defensa frente al dolor,
etc.; tratan de obtener bienestar fisico y amor. La mayor parte de estos impulsos estan relacionados con la
comodidad y la satisfaccién de necesidades fisicas alin cuando también responden a otro tipo de necesidades,
tales como una oportunidad para un desarrollo personal y el ascenso, la compensacién monetaria, la obtencién de
un trabajo agradable en un ambiente adecuado, la oportunidad de prestar un servicio, el merecer el respeto de los
demas, la elevacién del nivel social, el contar con una direccién nueva y en resumen, la oportunidad de influir
sobre el propio futuro.

La motivacién es un término general que se aplica a toda la gama de impulsos, deseos, necesidades, anhelos y
otras fuerzas similares que inducen a la gente a hacer las cosas. Podemos considerar a la motivacién como una
accion en cadena: comienza en las necesidades y termina en los deseos o las metas fijadas.

Pero, ;qué motiva a las personas en las organizaciones?

é

Se han realizado muchos estudios sobre qué motiva a la gente, qué hace que se esfuercen para realizar cosas. En
general estos estudios llegan a conclusiones muy similares.

Una explicacion a la motivacién humana a la que se hace referencia frecuentemente, es la desarrollada por el
psicologo Abraham Maslow. La jerarquia de necesidad de Maslow explica que |las necesidades humanas caen
dentro de un orden ascendente en donde se relacionan las necesidades en el siguiente orden:

Necesidades fisiolégicas. Son las necesidades basicas de la vida humana: alimentos, ropa y alojamiento. Hasta
que son satisfechas estas necesidades en el grado necesario para mantener la vida, ninguna otra necesidad
motivaria a las personas.

Necesidades de estabilidad (seguridad). Son las necesidades de encontrarse libres de peligros fisicos y del
temor de pérdida: del trabajo, propiedades, etc.

Necesidades de asociacién (o aceptacion). Puesto que las personas son seres sociales, necesitan permanecer
a un grupo y ser aceptados por otros.

Necesidades de respeto. Una vez que las personas han comenzado a satisfacer sus necesidades de ser
aceptados por los demas, quieren ser respetados por ellos mismos y por los demas. De acuerdo con Maslow esta
necesidad produce satisfacciones como poder, posicion social, prestigio y confianza en si mismo.

Autorrealizaciéon. Maslow consideraba ésta, como la necesidad maés alta en la jerarquia. Es el deseo de llegar a
ser lo que uno es capaz de ser. Es el deseo de llevar al maximo el potencial personal para lograr algo.

La idea de Maslow es que las necesidades siguen un orden ascendente que una vez que han sido satisfechas
estas pierden su capacidad de motivacion y las necesidades mas altas no constituiran motivaciones hasta que
estén satisfechas las necesidades inferiores.

Descripcion de las acciones estratégicas:
Disefiar un esquema de reconocimiento que sea acorde a las necesidades de los empleados y de la direccién. Se
propone que invariablemente se reconozca al 15% de la poblacién total. Existiran tres niveles de reconocimiento:

s Nivel 1 reconocimiento de bronce (a cualquier colaborador que su jefe inmediato considere necesario
hacerle un reconocimiento por un acto bien hecho: "Well done!).
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¢ Nivel 2 reconocimiento de plata (al colaborador que superd las expectativas en un 100% respecto a la
meta establecida).

* Nivel 3 reconocimiento de oro (a cualquier colaborador que por alguna accion enaltezca los valores de
la institucién (integridad, transparencia y trabajo en equipo).

Se daria como reconocimiento un diploma corporativo firmado por el director correspondiente y por el jefe
inmediato y dinero en efectivo en una reunién del grupo de trabajo en oficinas para que sea un verdadero
reconocimiento de la empresa y compaiieros de trabajo (adjunto ejemplo del reconocimiento).

HSBC €<»
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Los montos propuestos son: nivel 1: de $500.00, nivel 2: de $1,000.00 y nivel 3: de $1,500.00
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Adicionalmente a este esquema de reconocimiento, se busca reconocer al aniversario laboral de los empleados a
través de un correo electrénico de agradecimiento y una gratificaciéon econémica que se calcularia de acuerdo al
salario minimo del colaborador y el tiempo.

El reconocimiento seria a los 5,10,15,20,25, 30 y 35 afios de servicio.

Método de evaluacidn
Encuestas y sesiones de grupo (focus groups) semestrales.

Revista “Expresién”

La revista es un elemento de comunicacién interna en muchas organizaciones. En si misma, es un producto
complejo que presenta numerosos riesgos al llegar a pablicos diferentes. También es el mejor rasgo de identidad,
es un medio de difusién y didlogo entre esos publicos. Por eso, para garantizar el éxito de una revista en cualquier
organizacién hay que cuidar su veracidad, objetividad, imparcialidad y presentacién.

A la hora de plantearse la publicacién de una revista de cualquier organizacién, hay que tener en cuenta la
periodicidad, formato, disefio, tipo de papel, secciones y los contenidos que se incluiran. Dado que la realizacién de
una revista conlleva disponer de un alto presupuesto; en las empresas pequefias se puede autoeditar una revista
con los medios técnicos que estan al alcance (por ejemplo utilizando programas de disefio por ordenador), con un
nimero de paginas limitado y distribuyéndola directamente cerca de los pizarrones.

Sea cual sea el tipo de revista que se publique, todas deben perseguir los siguientes objetivos:

e comunicar los acontecimientos que ocurren.
e difundir la cultura corporativa y
e ser un medio confiable y reconocido por los empleados.

Realizar una revista informativa no es una tarea sencilla, pero hay puntos claves para lograr que sea aceptada. Un
meétodo sencillo es implicar a los trabajadores en la edicion de la revista, por ejemplo, convocando un concurso
interno para ponerle nombre y premiar al ganador. Otro sistema es incluir noticias sobre los trabajadores, y no sélo
sobre su vida laboral, sino determinados acontecimientos privados como pueden ser premios que obtienen.

La revista debe ser al mismo tiempo formativa e informativa, aportando objetivos, intereses y conclusiones sobre
los proyectos de los que se informa. En muchas ocasiones tendra que actuar como intermediario entre la direccién
y los trabajadores en casos de conflicto, informando de los problemas con objetividad y suavidad y sin que las
informaciones irriten a ninguno de los bandos.

Las secciones, que pueden ir variando, incluirdn noticias relativas a la empresa, sus actuaciones, convenios
firmados de colaboracién, nuevas actividades, inauguraciones, viajes, actividades culturales y deportivas
protagonizadas por los empleados, cartas del o al director, crénicas, resefias de libros o espectaculos, etcétera.

La cabecera debe reflejar el nombre de la empresa o algin aspecto muy significativo de la misma y debe ser clara
y agil.

Objetivo de esta accion estratégica:
Comunicar a través de este medio a todo el personal, informacién que refuerce la identidad corporativa y arraigo
hacia la nueva organizacion.

Justificacién:

En las sesiones de grupo (Focus Groups), encuestas y sugerencias que ha enviado el personal, se ha detectado la
necesidad de la revista, la gente considera a este medio como el idéneo para estar al tanto de lo que sucede en la
organizacién, comentan los colaboradores que lo ideal seria que llegara a sus hogares, que sus contenidos fueran
agiles y veraces para que les atraiga.

164



Una revista bien editada proporciona un excelente medio de comunicacién para los empleados. Para que la
publicacion sirva de canal en los dos sentidos, sus paginas deben de quedar abiertas para los empleados. Esto
puede conseguirse incluyendo una seccion llamada “La voz de nuestra gente" en donde los empleados tengan su
espacio de expresion. En tal seccién han de observarse ciertas reglas como: no palabras violentas o el empleo de
un lenguaje poco digno.

Descripcion de las acciones estratégicas:

Considerando que el objetivo principal de la revista es lograr la aceptacion del 100% de los empleados, la
confeccién estratégica de esta revista hace participe a la gente a la que va dirigida, un 50% de los contenidos
consideran al personal, su voz, talento fotografico; y en el otro 50% la informacién estratégica sobre comunicacién
organizacional, cultura corporativa y mensajes de la direccidén que estaria a cargo del area de comunicacién; solo
asi considero que se lograria captar la atencién de todos.

Un buen disefio, fotografias atractivas y estilo fresco de redaccién contribuyen mucho al éxito de la publicacién, en
donde se tocarian temas de interés como: mensaje del comité de direccién, campafas y cambios en los
productos, historia del grupo, semblanzas del personal, espacio destinado al reconocimiento, informe anual de
resultados, reportajes que familiaricen a toda la comunidad con las actividades de la empresa y de sus
empleados, cultura organizacional: tip’s para mejorar memoria y retencién, técnicas para mejorar el trabajo,
técnicas para aprender, cémo mejorar los resultados, cémo desarrollar relaciones pulblicas favorables, como
participar en programas para el desarrollo ejecutivo, convenios, publicidad, etc.

Una revista con un espacio para la caricatura y/o cémic bien hecho que animen a la revista y agregue valor, por
que no hay nada mas insipido que poner un espacio con estos contenidos por el mero objeto de cubrir un espacio,
si se utiliza bien, seria muy atractivo para los empleados tener la oportunidad de participar en la elaboracion de las
caricaturas y de los cémics o poemas y notas de interés general.

La periodicidad de |la revista seria bimestral, siempre tendra un articulo principal y uno secundario; y se dividira en
las siguientes secciones y contenidos:

Secciones: Contenido de la Seccién

Editorial Mensaje de la direccion

Voces Cartas al editor

Nuestro avance Resultados de la organizacion y la competencia

Nuestras Localidades Informacién del grupo al que pertenece la organizacién en el mundo
La voz de nuestra gente Espacio de los empleados.

Historias de Exito Semblanza de colaboradores de México y el mundo (sin importar puesto)
Asi paso Informacién sobre lo que acontecié en los Ultimos eventos
Caricatura y/o cémic Espacio de entretenimiento general que anima la revista

Nuestro reportaje Sobre édreas, estrategias, resultados y responsabilidad social
Nuestro Negocio Cambios en el negocio a raiz del cambio de marca.

Expresiones de Valor Los avances en Recursos Humanos

Un espacio valioso Los reconocimientos que recibe el personal y la organizacién
HSBC en el mundo Articulos sobre grupo HSBC en el mundo

Entérate Mensajes breves que se deben informar

El Rincon Espacio para la poesia, reflexién, calaveras, cuento, etc.

Lo que te interesa Cultura gral., tip’s para mejorar en el trabajo, familia, amigos, etc.
Lenguaje HSBC Nomenclaturas

Se sugiere que la primer publicacién (No. 0) sea un nimero especial, de coleccién; en donde todos los temas giren
en torno a la nueva cultura organizacional y cambio de marca.
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Logos propuestos para la revista
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Portada de la Revista Expresion (propuestas)
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Método de evaluacién
En cada numero se solicitara a los lectores que envien sus comentarios via e-mail a la clave de correo electrénico:
revista@bital.com.mx. Ademas se aplicaran sondeos de forma interna de manera semestral.

Fasciculos

Objetivo de esta accion estratégica:

Elaborar fasciculos (folletos) que contengan informacién sobre la nueva organizacién como: valores, principios,
misién, visién, filosofia, beneficios, breve historia, etc. Todos los textos en su primera pagina vendrian
personalizados (nombre completo del empleado) y el texto estard redactade a manera de invitacién. Cada
fasciculo tendra una breve introduccién del Director General y Presidente Ejecutivo del Grupo, quien comentara la
importancia de que conozcan dicha informacion.

Justificacion:

Los folletos son medios de consulta rapida, que contienen informacién muy concreta, esto beneficia la retencion
del mensaje. Al entregar varios folletos a manera de fasciculos con pasta gruesa se le da la importancia a la
informacién y se promueve la conservacion de los materiales en el futuro.

Descripcidn de las acciones estratégicas:

Elaboracién de los fasciculos: Cédigo de Etica, Presencia, Compensaciones, Vida y Carrera, Historia y Cultura
organizacional. Los fasciculos estarian enumerados a manera de tomos y se distribuirian en una préactica caja
portafolio (todos los materiales tendrian la imagen corporativa de HSBC).

Método de evaluacién:
Quince dias después de la distribucién de los folletos, se aplicaria una encuesta, con la finalidad de rescatar la
opinién del personal en cuanto a contenidos, disefio, logistica, etc. -

FASE 3 Redisefio de Medios Electrénicos, Especializacion en tiempo para el Lanzamiento de una Marca
Global

Derivado de las sesiones de grupo que evidenciaron la necesidad de reorientar los canales y su vocacién como
medios de comunicacién; y con el afan de mejorar la comunicacién de esta organizacién, surge la necesidad de

separar la informacién institucional, de |la organizacional, operativa y rutinaria.

Dentro de esta rearientacién se sugiere que el Expresso (periédico electronico que se menciond en el capitulo
anterior) se dividida en dos sitios que tendran los siguientes nombres:

e EnLinea
e Nuestro Sitio

De esta forma, En Linea y Nuestro Sitio seran los componentes principales de la Intranet, Expresso desaparece.
A partir del redisefio, serd mas facil encontrar en |a Intranet la informacion..
Después de cinco afios y 807 publicaciones, Expresso dejaria de existir. La informacién que se encontraba tendra

su lugar en alguno de los dos nuevos sitios, dependiendo de su origen, naturaleza y aplicacion.

La finalidad de En Linea es la de ser una herramienta de trabajo para el personal de banca y de areas operativas.
En consecuencia, contendra toda la informacién relacionada con procesos operativos y del negocio.
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En Linea incluira, ademas, los botones "Servicios Financieros Personales", "Bca. Empresarial' y "Bca. Corporativa,
de Inversién y Mercados". El primero sustituird al botén "Bca. Comercial’, de Expresso; mientras que los dos
ultimos sustituyen a "Bca. Especializada”. El botén "Areas" desaparecera, ya que las 4reas de apoyo involucradas
en procesos operativos deben consultar la informacién que se da a conocer a las bancas.
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Aplicacion En linea con la nueva imagen

Por otra parte, Nuestro Sitio contendra aspectos relacionados con nuestra gente y su vida dentro de la
organizacion, con los beneficios que gozan los empleados, asi como con cambios importantes en la institucion.
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Con este redisefio, la navegacion ahora serd mas intuitiva...

Para la creacion de En Linea y Nuestro Sitio se tomaron como base las opiniones, sugerencias y comentarios
vertidos en la encuesta realizada el pasado mes de abril a 198 empleados del banco.

En ella se evidenci¢ la dificultad en la navegacién del sitio, asi como el exceso de informacién en él contenida y la
necesidad de segmentarla de acuerdo con las funciones, responsabilidades y habitos de consulta de los usuarios.

De ahi la divisién en dos sitios principales. Con ello, buscar lo que necesitas serd un proceso mas intuitivo y l6gico.
En pocas palabras: "La operaciéon En Linea y la gente en Nuestro Sitio".

De esta manera, se atienden las necesidades de los clientes y se simplifica el camino hacia la informacién que
requiere el personal para su 6ptimo desempefio en la organizacion.

También se requieren cambios en el disefio y la estrategia de los pizarrones que se encuentran ubicados en
sucursales y edificios corporativos. La propuesta que presentaré a continuacion logra diferenciar la naturaleza de la
informacion, el personal podré identificar a través de colores |a fuente de la informacién como: un mensaje emitido
por la direccién general.

Con esta nueva reorientacion, se garantiza que la informacién llegue con precisién a quienes por sus funciones asfi
lo requieren, se logran canales sean confiables, claros y oportunos.

Obijetivo de esta accién estratégica:

Redisefiar los medios que existen dentro de la organizacién de acuerdo a las necesidades sugeridas por el
personal mediante la técnica de investigacion de Focus. A fin de que todos los mensajes que se dirigen al publico
meta sean recibidos en el tiempo y por los publicos como claros, completos y confiables.

Asi como también presentarios con la nueva imagen de HSBC , la organizacion que en noviembre del 2002
adquirié GF Bital.

Justificacion:
1) Cada empleado debe de recibir toda la informacién necesaria para realizar correctamente su trabajo, la
informacién debe ser de su interés y lo debe mantener integrado a la nueva organizacién. Sélo asi se contribuira al

logro de los objetivos planeados.

2) Redisefiar la imagen de los medios forma parte del cambio de marca que GF Bital requiere. Previo al
lanzamiento de marca que corre a cargo del area de publicidad y mercadotecnia, se requiere el cambio interno.

Descripcién de las acciones estratégicas:
En respuesta a las sugerencias que ha dado a conocer el personal a través de los estudios de Focus Groups y
encuestas, el area de comunicacion se dio a la tarea de redisefiar los medios, la organizacién requiere de canales

efectivos que el personal identifique, consulte y sean de su completo agrado.

En Bital existe un exceso de medios que han generado competencia, el personal ya no distingue entre uno y otro,
son poco claros; ademas de que los mensajes en algunos casos estan mal direccionados.

El redisefio considera el cambio de imagen corporativa. Se buscan medios en donde haya una clara identificacion

de lo prioritario y lo importante. Como existe un elevado exceso de trabajo, el personal pide que sélo se le envie
informacién que tenga que ver con sus funciones y tareas.
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Acciones estratégicas:

Como ya se comentd, las sesiones de evidenciaron la necesidad de reorientar los canales y su vocacién de
comunicacién. De dicha necesidad surgieron las siguientes acciones estratégicas que estan enfocadas a reorientar
la funcién de cada medio y mejorar la calidad de los mensajes:

El periédico electrénico (expresso) cambiard de nombre y se dividird en dos: En Linea (medio rutinario) en
donde Unicamente se concentrard informacién operativa (cambios), y Nuestro Sitio (sobre todo lo que le
interesa al personal) como (recibo de némina, vigencia médica, compensaciones, etc.).

Los tableros de identidad, conservaran su nombre pero sélo informaran en sus comunicados informacion
estratégica (segun las secciones que ya existen, mismas que se diferenciaran de acuerdo a un color, esto permitira
identificar los comunicados prioritarios).

Tableros de Comunicacién Interna y Comunicados
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Comunicados a incluir en los pizarrones con la nueva imagen
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El correo comunica cambiard de nombre a contacto@hsbc.com.mx, para que el personal distinga el tipo de
informacién que contendra este correo institucional se sugiere diferenciar con lineas de color la informacién: linea
roja se utilizaria para cambios en la operacion, linea azul para el negocio, linea verde para destacar que el
mensaje proviene de Recursos Humanos y linea negra para destacar la informacién mas importante, que debe
consultar el personal en el momento de ver el correo en su bandeja.

El medio cascada@hsbc.com.mx, reforzara la estrategia de cascada, este nuevo medio sera la llave para ayudar
al personal a diferenciar la comunicacién formal en cascada, estrategia de la organizacién.

Por otra parte, este medio seréd una herramienta para facilitar la comunicacién de los lideres de manera
descendente.

Al reorientar los medios de comunicacién, la organizacién tendra l|a certeza de concentrar la informacién de
acuerdo a su naturaleza, la gente sabra en qué canal encontrara la informacién que necesita.

De esta manera se asegura que el personal, consciente de que informacién es primordial leeré los comunicados de
alto impacto, sélo recibird informacién que tiene que ver con su trabajo (operacién) y se asegura que la
informacion importante no ira al trash (basura).

Asi es que, el éxito de la comunicacién organizacional que se busca, depende de la seleccién exacta de los medios
y comunicados que le corresponde. El mensaje determinara el o los canales de acuerdo a su razon de ser.

Método de evaluacion:
Encuestas, sesiones de grupo (Focus Groups) y medidores trimestrales.

Los medios electrénicos no necesariamente son la mejor opcién

Hasta hace 10 o 15 afios habia pocos “avances tecnolégicos” que afectaban de manera significativa las
comunicaciones organizacionales. A principios de este siglo, el teléfono redujo de manera impresionante la
comunicacion personal cara a cara. La popularidad de la fotocopiadora a fines de la década de los 60 concluy6
con el papel carbén e hizo que el copiado de documentos fuera méas rapido y facil. Desde principios de los 80,
hemos estado sujetos a una avalancha de nuevas tecnologias electrénicas que estan reestructurando en gran
medida la forma en la que se comunican en las organizaciones, estas incluyen llamadores telefénicos (biper’s),
faxes, conferencias por video, reuniones electrénicas, correo electrénicos, teléfonos celulares, correos de voz .

Las comunicaciones electrénicas ya no hacen necesario que uno esté en su area de trabajo o escritorio, las
fronteras organizacionales son menos necesarias ahora. Con esta tecnologia ya no es clara la linea divisoria entre
la vida del trabajo y de no trabajo de todos los que conforman la organizacion.

Por desgracia este acceso y velocidad tiene ciertas desventajas, por ejemplo: el correo electrénico carece del
componente no verbal de la comunicacién que se tiene en reuniones cara a cara; y no transmite las emociones y
sutilezas que surgen con la entonacién verbal en las comunicaciones telefénicas.

Por ello esta propuesta reconoce la importancia de utilizar los medios de interaccién electrénicos pero no en
exceso y la importancia de fortalecer la comunicacién personal (cara a cara), es importante evitar la dependencia
de los medios electrénicos y regresar a los principios basicos de comunicacién, en donde no debe haber un
desgaste en la comunicacién cara a cara.

En general sabemos por los datos que aportan las investigaciones que la mayoria de la gente prefiere la
comunicacién cara a cara. Les gusta reunirse en pequefios grupos con el jefe para que este Ultimo responsa
preguntas y pueda plantear sus preocupaciones y quejas.

La magia de la buena comunicacién cara a cara , practicada a conciencia y coherentemente siempre genera
confianza en una persona.
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Esto esta bien documentado en las sesiones de grupo (investigaciones de Focus) sobre opiniones del personal. A
los empleados también les gusta la tecnologia a la que pueden acceder y manipular de acuerdo con su
conveniencia. Se valora el e-mail, los mensajes grabados, las conferencias por video, las conferencias via
telefénica por su inmediatez y flexibilidad. Lo que a la gente no le gusta es que tal tecnologia, a veces, la inunde
de informacion en crudo que no puede manejar.

En una era en la que se reconoce cada vez mas a la informacién como un activo de capital primordial, hemos sido
sorprendentemente desdefiosos con respecto a la necesidad de crear sistemas de comunicacion internos que se
correspondan con los otros sistemas clave de la organizacién. En cambio hemos tendido a concentrarnos en los
medios de difusion o la tecnologia, creyendo equivocadamente que nuestro problema primordial es cumplir plazos
o la velocidad. Sin duda es importante cumplir plazos, pero las cuestiones mas importantes son la claridad y la
comprension. Un mensaje de e-mail poco claro y mal organizado aunque se distribuya a la velocidad de la luz
sigue siendo un mensaje poco claro. El desafio es crear mensajes que promuevan la comprensién. Ese es un
trabajo duro que requiere pensar con claridad, planificacién y organizacion cuidadosa y una distribucién bien
pensada.

Eventos masivos y reuniones informales con el CEO

Dado el proceso de cambio que existe en la organizacién se considera importante mejorar la comunicacién “"cara a
cara" entre la Direcciéon General y el personal de los distintos segmentos de banca (Ejecutivos de Cuenta, Lideres
de Unidad de Negocio y Subdirectores), areas de apoyo (analistas, asesores, gerentes, lideres de proyecto, y
subdirectores), para lograr esta estrategia se proponen eventos masivos y reuniones informales con el CEO.

Objetivo de esta accion estratégica:

Fortalecer la comunicacién entre colaboradores y la direccion general; de esta forma se favorece la
retroalimentacion directa de los empleados que estan diariamente en el negocio, este tipo de reuniones favorecen
la comunicacion “cara a cara”, dado que ambas partes comparten sus percepciones.

Justificacién:

Estos eventos favorecen la integracién y logran el acercamiento de un gran nimero de empleados, son escenarios
de motivacién y reconocimiento, porque el CEO aprovecha en momento de agradecer su aportacién hacia los
logros alcanzados.

Descripcién de las acciones estratégicas:
¢ Visitas a nivel nacional con un enfoque regional.

Programa de visitas a nivel nacional encabezadas por Sandy Flockhart (Presidente ejecutivo y Dir. Gral. del Grupo
HSBC en México), que tiene como objetivo fortalecer la comunicacién interpersonal "cara a cara" entre la Direccién
General y el personal del Grupo.

Esta accién, es coherente con algunas de las sugerencias que fueron exteriorizadas por asistentes a la Ultima
investigacion de comunicacién que se realizé en la organizacién y que cite al principio de este capitulo.

En este tipo de visitas, el director general visitaria algunas sucursales, tendria juntas de consejo con los directores
de la plaza, juntas con el personal de areas de apoyo, comidas con clientes importantes y eventos masivos en
donde asistirian mas de 500 personas por evento (dependiendo de la plaza) a escuchar un breve mensaje del
director, quien dara respuesta a las preguntas que externa el personal, se aprovecha el momento para proyectar un
video inspiracional que hable sobre la historia de HSBC y sus logros; asi como un video sobre la publicidad de
HSBC y la presencia de la marca en el mundo. Finalmente los asistentes podran disfrutar de una convivencia.

¢ Reuniones "cara a cara” (platica de 10 personas como méaximo con el Dir. Ejecutivo y Presidente General
del Grupo).

Este programa de reuniones periédicas entre empleados y el CEO tiene de igual forma, la finalidad de abrir un
canal que permita conocer, escuchar y entender diversos temas de interés para el personal.
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Este acercamiento representa para el personal una oportunidad de intercambiar inquietudes, ideas y puntos de
vista; por ser la reunién con un grupo reducido se favorece la comunicacién, mas que en los eventos masivos. La
experiencia puede resultar para el personal muy enriquecedora e interesante. El personal no esta acostumbrado a
platicar con el presidente de la organizacién, esto representa una oportunidad de obtener informacion de primera
mano sensibiliza al personal sobre la importancia de su contribucién.

Y sobre todo, eleva la autoestima, el personal sabe que forma parte de un grupo financiero que reconoce su
importancia como ser humano y no como un recurso mas de la organizacién.

Método de evaluacién:
Sondeos al 10% del personal que asisten a cada evento.

Acciones estratégicas:

Esta propuesta esta basada en una comunicacién flexible, cada vez estoy mas convencida de que esta resulta un
instrumento de motivacion y participacién, una comunicacién eficaz se basa en la participacién de todos los
implicados, son elementos imprescindibles para lograr integrar los objetivos personales y los de la propia
organizacién. La comunicacién en las organizaciones debe ser un instrumento de motivacién que por su propia
dinamica, esencialmente participativa, favorece la constitucién de equipos de trabajo, como célula idénea de la
nueva cultura organizacional.

Nuestra Fundacién

Las necesidades no resueltas en las sociedades de todos los tiempos, se han visto socorridas por personas y
organizaciones que dirigen sus esfuerzos a causas de caracter asistencial, tales como ayudar a nifios de la calle o
de orfanatos, con problemas de desnutricién o adicciones, que padecen de enfermedades como el Cancer, Sida,
Down o han sufrido graves lesiones como quemaduras, etc.

Conscientes de esta necesidad surge esta propuesta.

5" Nifos
3 con futuro

Un major futuro pora 10s niflos mexicanos

Objetivo de esta accidn estratégica:

Sumar esfuerzos para lograr mejores resultados, el personal del Grupo alrededor del mundo, participa en
proyectos filantrépicos en su comunidad y contribuye a grandes causas encaminadas a promover el desarrollo del
ser humano y proteger su entorno.

Justificacién:

BITAL implementé a finales del 2002 una iniciativa para captar donaciones de sus tarjetahabientes, por medio de
sus Cajeros Automaticos; esta practica ha apoyado a organizaciones como Un Kilo de Ayuda y en la actualidad a
la Cruz Roja Mexicana, gracias a la generosidad de muchas personas (clientes y empleados) se han recaudado
mas de doce millones de pesos. Todo este dinero ya fue canalizado a mdltiples causas sociales.

Dados los resultados de esta iniciativa, se sugiere implementar un programa que canalice los recursos de forma
estratégica e institucional a los mejores proyectos que dirijan sus esfuerzos en beneficio de los nifios mexicanos.
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Descripcion de las acciones estratégicas:

Campaifia de comunicacién interna que sensibilice a todo el personal sobre este nuevo programa que apoyara
localmente a niflos mexicanos, en los comunicados se puntualizaria que la organizacién aporta su infraestructura
(Cajeros Automaticos) para disminuir los graves problemas de analfabetismo, mala alimentacién y miditiples
enfermedades que viven nuestros nifios,

Los donativos se sugiere sean de manera regional (la organizacién esta dividida en 5 regionales: noroeste,
noreste, centro occidente, sureste y zona metropolitana), la divisién seria con forme a estas regionales a fin de
que, tanto el cliente como los empleados direcciones sus donativos a organizaciones de su localidad (que
identifican por ser de su plaza o estado) .

Cada tres meses se sugiere cambiar las organizaciones, y en la entrega del dinero recaudado se recomienda que,
clientes y empleados participen como donadores.

Acciones estratégicas:

En la 1era. etapa- Bital aporta su infraestructura en todos los Cajeros Automaticos a nivel nacional,
para que tanto clientes como empleados puedan hacer sus donativos.

2da. Etapa - los donativos también se podrian realizar a través de conexiones por internet

3era. Etapa - directamente en sucursales se pueden realizar donativos,
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Método de evaluacién:
Medidores mensuales y sondeos bimestrales.
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Sinergia, la mejor accién estratégica.

El término sinergia es utilizado en biologia y farmacologia; se refiere a una accién de dos o mas sustancias,
También se utiliza en término en la asociacién de varios érganos para realizar una funcién, o de diversas
sustancias que incrementan o potencializan entre si su accién, y dan como resultado un efecto diferente de la
suma individual de éstas denominado sinergia.

Podemos entender mejor el concepto en los procesos de grupo, la sinergia interviene en los grupos musculares,
significa que todo es mayor que la suma de sus partes.

En términos organizacionales este termino es de suma importancia. Sinergia significa que conforme los
departamentos independientes de una organizacién cooperan e interactlan, resultaran mas productivos que si
cada uno de ellos actuara en forma aislada. Por ejemplo, en una pequefia empresa, habra mas eficiencia si cada
departamento se relaciona con un departamento de finanzas, que si cada departamento tiene su propio
departamento independiente de finanzas.

En las acciones estratégicas de esta propuesta debe estar presente la sinergia, porque es la base estratégica que
coloca a la organizacién en un lugar especifico dentro del entorno. La sinergia, suma total de energla, capacidades
y talentos del grupo de comunicacién de cualquier organizacién en el desarrollo de sus diversas labores, beneficia
que la organizacién alcance de forma eficiente sus estrategias.

Sinergia para la Lic. Cecilia Leén Estrada, Subdirectora del area de comunicacién de Bital, es una herramienta que
permite caminar en todo como ejercito, lograr un escenario para abrazar a todos los que integran la organizacién
con acciones de comunicacion cercanas que realmente los integren y contribuyan al objetivo de la empresa, esto
permite consistencia.

Al respecto, Roger D"aprix en su libro La comunicacién para el cambio dice: "es importante en tiempos de cambio
turbulento, crear nuevo tejido conectivo. Creo que un ser humano en su trabajo es como alguien que escala
montafias, que se debe de atar a las personas con las que esta escalando y, de alguna manera, también a la
montafia misma. Estas conexiones impiden que caiga a un abismo. Del mismo modo, las conexiones que un
trabajador puede percibir entre las necesidades de sus clientes, las estrategias de sus lideres y sus propios
esfuerzos cotidianos, pueden resguardarlo del caos y la alineacién.” '®

La comunicacién pobre o ausente es uno de nuestros mayores enemigos en el esfuerzo por crear tales conexiones.
Lo que ha menudo se hace pasar por buena comunicacion en las empresas, es que circunden los informes de las
acciones o los eventos de la organizacion, este tipo de comunicacioén es por reaccién.

Work Shop

Realizar 8 reuniones de trabajo en Tijuana, Guadalajara, Monterrey, Mérida, Puebla, Toluca y D.F., a las que
asistieron 400 colaboradores de todas las regionales, gente proactiva y propositiva que trabaje activamente para
sumar al resto de los empleados al cambio al cambio.

Objetivo de esta accién estratégica:
» |dentificar Lideres de opinién dentro de la organizacién.

Justificacién:

Potencializar la influencia que los 400 impulsores del cambio tienen en sus areas de trabajo para asegurar el
conocimiento y entendimiento de los comunicados que debera conocer la organizacién a todos los niveles para el
Re-branding y el periodo de instalacién de la nueva cultura organizacional.

1% D aprix Roger, La comunicacion para el cambio, Edit. Granica, Buenos Aires Barcelona, p.21
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Acciones estratégicas:
e Campana de “Hoy Somos el Banco del Cambio.
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¢ Comunicacién directa con los impulsores, quienes fungiran como un medio estratégico para el cambio de

marca, cascadear informacién y permear la nueva cultura organizacional.

Método de evaluacion:
¢ Sondeos semanales

Uniformes y Credenciales

Con el cambio de marca es muy importante contar con un nuevo uniforme que diferencie a HSBC del resto de la
competencia, para ello es importante:

Pedir la opinién del personal, identificar sus necesidades y buscar proveedores que cumplan con los
estandares de calidad y de servicio.

Realizar una presentaciéon de 5 proveedores con el fin de que el personal (Ejecutivos de Servicio) de
distintas plazas escojan tela y disefios.
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e Dar de alta una nueva aplicacion en donde el personal solicite sus uniformes de acuerdo a sus medidas.
Asimismo, generar una aplicacién en linea entre los proveedores y el banco para que sean ellos los que
generen las guias de mensajeria para el envio de uniformes.

Uniforme del jueves Uniforme del lunes

~

Credenciales con la nueva imagen corporativa

Evento de Lanzamiento de Marca
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Objetivo

La creaciéon de un espectaculo conceptual y escenografico a partir de la correcta mezcla entre modernidad y
emotividad, para enmarcar dignamente la presencia de HSBC en México.

Concepto

El tiempo avanza moldeando nuestra historia; poco a poco, las acciones marcan y moldean nuestros rostros con el
valor de la experiencia y la sabiduria, obligandonos a seguir los maravillosos caminos que nos colocan de frente al
horizonte y nos permiten elegir entre mirar atras o seguir de cara al futuro. Bienvenidos al nuevo mundo HSBC.

* Mensajes relevantes

Esta propuesta considera como foco del evento 4 mensajes con relevancia particular que son los objetivos de
comunicacion:

e comunicar a cada invitado la tradicién historia y valores de HSBC y sus coincidencia con una cultura
mexicana de calidad.

e comunicar la tarea inmediata que une en vision y misién a cada asistente. Su integracion al mundo,
valores y cultura de HSBC.

e Comunicar con un tono motivacional y enfoque de beneficio, la promesa de un futuro brillante bajo esta
nueva identidad.

s Expresar en forma contundente la insercién de cada participante en cada ciudad, a un nuevo mundo
global, multicultural, con un papel relevante en la dinamica de la economia mundial.

* Concepto rector.
La busqueda de puntos de contacto humanos y universales que liguen afectivamente la tradiciéon e historia de
HSBC con el espiritu profundo de la mexicanidad.

Encuentro que plantea una tarea comun y se proyecta en un futuro brillante se sintetiza en la frase: HOY SOMOS
EL BANCO DEL CAMBIO

Queremos invocar la capacidad de cada ser humano de transformar y crear. Capacidad esencial de lo humano,
fundamento de la idea misma de la civilizacién, imperativo de quienes han decidido tomar el destino en sus manos
y tarea que unira al grupo asistente y a HSBC.

Construir y respaldar la capacidad de construir. Puntos coincidentes entre lo personal y lo institucional. Tarea
comun y proyecto.

Desarrollo

1) Arribo de los invitados
A su arribo, los asistentes observaran un monumental bafio de iluminacién azul sobre la fachada de la sede,
haciendo alusién a la imagen corporativa de Bital.

2) Rostros pasados (opening, duracién aprox. de 2 minutos)

Durante el acceso de los asistentes al interior del auditorio se mantendra el telén cerrado, dejandose ver,
Gnicamente, al frente del escenario, una hilera de pantallas de plasma apagadas descansando sobre sus
respectivos soportes.

Una vez que el publico se encuentre en sus lugares, las luces y la misica ambiental descenderan lentamente para

dar pie a la entrada del maestros de ceremonias (figura reconocida del medio artistico que domine el inglés) desde
uno de los laterales del escenarios (el telén se mantiene cerrado), quien dara una cordial bienvenida a la audiencia.
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Lentamente, con actitud solemne, paso lento, voz profunda e intencién reflexiva, se dirigird hacia el centro del
escenario tocando a su paso cada una de las pantallas, mismas que se encenderan al toque y dejaran ver cada
una de las letras de la palabra Bital.

La musica y el seguidor que acompafara al anfitrién agregard un toque ligeramente dramaético, acentuando la
carga emotiva del discurso en el cual se hara referencia al final de una historia llena de grandes logros y éxitos. La
iluminacién ambiental cobrara vida nuevamente pero en esta ocasién en color azul para hacer una referencia al
color corporativo de Bital.

Después de haber recorrido la hilera de cinco pantallas y dejando completa la palabra Bital, se ubicara al centro del
escenario finalizando su discurso y dando pie al video de despedida de Bital con la frase; éste, es el final de una
gran historia llena de grandes logros...; al mismo tiempo la iluminacién disminuird y las pantallas daran inicio al
desfile de imagenes de la trayectoria de Bital (lluvia de imagenes de rostros de la gente Bital, desde el nacimiento,
hasta la etapa final de la marca) que cerraran con una lenta y emotiva disolvencia del logotipo.

La musica serd editada de manera especial para modular la carga emocional del video, yendo de la tendencia
nostalgica, pasando por un momento épico, y rematando con musica profunda para rendir honores a la marca
despedida (musica tipo coro de mezzosopranos).

3) De cara al futuro (revelacién de HSBC)
Cuando el logotipo desaparezca y la musica remate, la iluminacién descenderd gradualmente hasta obscurecer el
recinto. El silencio que crearemos invitara a la reflexién de todos aquellos rostros presentes.

De pronto, se escucharan voces lejanas (efectos de audio), y con cada una de ellas, una ligera esta de color rojo
recorrera fugazmente el lugar (iluminacién robética en breves encendidos, las voces se transformaran poco a poco
en mdsica de corte moderno con ritmica, como predmbulo a las palabras del Presidente Ejecutivo y Dir. Gral. del
Grupo (nueva cara en la historia de HSBC).

Speech: Sin embargo, el tiempo avanza y todo cambio se convierte en el poderoso vehiculo de la evolucion...
ahora, nuestros rasgos se transforman, ofreciéndonos la oportunidad de ser parte del rostro del futuro de una
prometedora historia...

Bienvenidos damas y caballeros al punto exacto en que nuestra historia se torna de Cara al futuro,... bienvenidos a
su nuevo hogar... el mundo HSBC.

Con la ultima palabra, las pantallas se elevaran (sistema en tramoyas) y el gran telén se abrird dejando escapar un
poderoso destello de color rojo como primer contacto de cara al futuro de HSBC (iluminacion roja de frente al
publico apoyada con un gran efecto sonoro simulando el encendido de una gran fuente de energia).

Una espectacular escenograffa formada por un monumental mapamundi de material transparente, iluminado
indirectamente, que descansara sobre un muro de color blanco con detalles en rojo.

En la pantalla apareceran lineas rojas y negras simulando diversos perfiles de rostros humanos sobre un fondo
completamente blanco, poco a poco, estas lineas cobraran vida para transformarse en los primeros trazos del
logotipo HSBC (efecto animado por computadora).

4. Rasgos de un nuevo rostro (Palabras de la presidencia o direccién mundial).
Una vez que la cara del futuro ha sido presentada, la actividad regresara al centro del escenario.

De la parte inferior del escenario aparecerd un podium de disefio tecnolégico y las pantallas se iran a circuito
cerrado sobre el maestro de ceremonia, quien nos pondra de cara del futuro (speech de motivacion).
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Posteriormente, invitara al presidente o director mundial de HSBC para iniciar con su ponencia referente a la
entrada de la nueva institucién bancaria a nuestro pais y dar pie al video corporativo, mismo que se sugiere en la
edicién con un estilo formal pero con ligeros toques de modernidad.

Finalizando el discurso del representante de HSBC , el maestro ceremonia retomaré la palabra para dar a conocer
detalles de gran interés sobre HSBC, como son los paises que cuentan con presencia de la institucién bancaria, lo
que sera-resaltado al momento en que se nombra cada pais, encendiéndose en el mapamundi del centro del
escenario cada punto geografico mencionado.

Rostros VIP ambientacion

Con la intencién de integrar a los invitados VIP al ambiente de presentacién respetando sus respectivos niveles
jerarquicos, se crearan dos salas pequefias (una a cada lado del escenario) que formaran parte del montaje
escenografico, siendo visibles desde todos los puntos del auditorio. Por otra parte, este montaje acercara a los
posibles VIP que tengan la palabra al podium.

Estos pequefios sets estaran acondicionados con mobiliarios comodos en colores institucionales y presencia de
logotipo debidamente iluminado.

5. Las voces del nuevo rostro (presentacién de campaiia publicitaria)

Gréficos

El discurso del maestro de ceremonias llevara directo al tema de nuevas estrategias de comunicacion creadas para
HSBC. Las luces descenderan dando pie a la presentacién de los materiales gréaficos de campafia; se encenderan
dos lamparas que iluminaran de manera ascendente (de abajo hacia arriba) al centro del escenario en donde
veremos aparecer |as réplicas gigantes de cada material (descenderan por medio de un mecanismo de tramoyas).

Video

Posteriormente, el maestro de ceremonias se dirigira al escenario principal, desde donde hablara sobre el
posicionamiento de la marca en medios electrénicos, para lo cual la escenografia se transformara detras del
orador, mientras nos platica de los alcances de la T.V. actual.

El panel de escenografia se partira por el centro revelando una gran pantalla panoramica para proyeccién
multimedia (sistema media max). Las dos secciones de la escenografia se estacionaran a los costados de la gran
pantalla a manera de marco.

En pantalla aparecera una gran cantidad de televisores sin sefial, sin embargo con las palabras del maestro de
ceremonia la toma realizara un acercamiento a uno de los monitores.

El orador tendra en su mano un control remoto con el cual encendera el monitor en pantalla (dramatizacién
sincronizada simulando una interacciéon entre el video y la acciéon en vivo), dando paso a la presentacién de
anuncios televisivos de HSBC. El orador explicara con mayor detalle las caracteristicas generales de la campafia
en este medio.

Radio

Finalmente, y una vez que el ultimo anuncio de T.V. haya finalizado, el m.c. tomara nuevamente su control remoto
y apagard la imagen. Entonces, en medio de un gran silencio y completa oscuridad (sélo se contara con
iluminacién en logotipos laterales y de manera central sobre el m.c.), nuestro anfitrion recomendara a la audiencia
agudizar sus ofdos...

De pronto, la pantalla mostrara la imagen de una aparato radiofénico hasta cerrar en una toma cercana del

cuadrante (display de sintonia), se encendera y el audio nos dejard escuchar el sonido de la sintonizacién hasta
que captemos la voz de un locutor que nos presentara los spots HSBC.
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6. Un mismo rostro (acto de integracion)
Finalmente, el m.c. hara una entusiasta invitacién a todos los presentes para levantarse y unirse en un mismo
canto para celebrar el inicio de un nuevo camino.

El recinto se pintara de color rojo y entrara musica en vivo (se sugiere pequefia orquesta y/o mariachi instalado
detras de la pantalla panoramica) .

El cierre de este motivo tiempo dispondra de todo lo necesario para envolver a la audiencia con los elementos de
una alegre celebracién, entre los que podriamos enumerar: cafiones lanzan serpientes, cafiones lanza playeras,
show laser, e iluminacién robética.

7. El mundo HSBC (cierre del evento y cocktail)

El maestro de ceremonia invitard a las personalidades de HSBC PARA QUE SE UBIQUEN EN EL CENTRO del
escenario y agradezcan la asistencia del publico invitdndolo a disfrutar del magno cocktail y degustacién de
canapés que se realizara en el vestibulo del auditorio. Al salir los asistentes descubriran en el vestibulo un cambio
en la ambientacion exterior de la sede, ya que observaran un gran globo terrdqueo giratorio decorado con los
colores institucionales , grandes banners con la imagen corporativa y un monumental bafio de iluminacién
arquitecténica de color rojo sobre la fachada del auditorio.

El grupo de edecanes y meseros estara vestido de trajes tipicos de todos los estados de la replblica mexicana, los
asistentes disfrutaran de un suculento menu de canapé y bebidas durante la velada, misma que sera acompafada
por musica ambiental.

NOTA: Durante el desarrollo del evento se contara con los respectivos sistemas de traduccion simultanea para los
invitados VIP, asi como los apoyos en video en dos idiomas para una facil asimilacién del mensaje por parte de la
audiencia. El enlace simultaneo en las plazas mas grandes del grupo impresionara a los empleados que a nivel
nacional estaran participando en el lanzamiento de la nueva marca y observando el cambio de marquesina por
mano de Sir John Bond, el director general de HSBC a nivel mundial..

Propuesta Creativa 1
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Campafia_informativa acerca de la inteqraciéon del GF Bital al Grupo Financiero HSBC (previas al
Lanzamiento de Marca)

Esta campania tiene por objeto dar a conocer a los clientes los beneficios que tiene Bital al pertenecer a un banco
de clase mundial. En dicha campafia se utilizaran distintas vias de comunicacién.

o 1era. Etapa - junio 2003 “Bital tiene una noticia tan grande que apenas cabe aqui”
Informa qe Bital es parte de HSBC, uno de los Grupos Financieros mas grandes del mundo.

La campafia se dirige en las Unidades de Negocio, los medios a ocupar son: pésters, flyers, regletas, lonas,
displays de escritorio y unifilas.

En los Cajeros Automaticos: pantallas de cajeros automaticos y tickets.

e 2da. Etapa - octubre - noviembre 2003
“HSBC"
Horaros de lunes a sabado de 8am a 7 pm
Sucursales mas de 1400
Banca electronica las 24 hrs. en la www.bital.com
Cajeros automaticos mas de 4,300
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Gracias ti ... dia a dia Bital se fortalece
Destaca las cualidades del banco, garantiza que la nueva organizacién seguira siendo el banco con el mejor
horario de servicio e informa que se esta contruyendo una nueva etapa.

Los medios que se ocuparan en las unidades de negocio son. pésters, flyers, regletas, lonas,

Bital tiene una

noticia wan

cjue apenas y cabe aquf.

Inserto de la 1era. Etapa

Bita! tiene una

NOUCIA an

H{'ﬂ‘ari('t

'Ca;erm wtomaticos
s e

Wi

£ G AL i b M B
AN e N .
Awara gra a1 maestes s0idn con INRE, sanbise
et <) Vg g Al e are o B
Wlrage s Fhamiies se i gatnaes e smeenss

fam ot Tpme

H e L e R T L R e P Bl o

o Ieedlelon para 6,y qpue fesd i 1 soniated

P vanlides de i hanto con 137 afosdie
g enee A aivek mazoeluat

& HEBL e b Al R e g o lrena S
U P O DA

A SR o 3¢ Lt dnancat S e d It o piatelial

D o ane 00 livany s Chbain y MR i b
i pRienn.

& O Foan e Nepenns teyades o of Bieno LUssse e g
PR oo g e s Dt s bt P
Relee

A Eaior IPEBE Tk o o

e 8 e 1 e sl Dot s ban Bl o bt
entes
@ VEBEC g st wnne e Anarn g 10 Seenadas

¥ ABRC Drdiogs pht a0 st b Fand: (Rdsg o0l
e e G o Hotde™

Moy oecotes inn M predkcie v L salldes yue vr brinds
wnw de bt mds grandrs y mrfoscs
et Floamideos del snupabes.
Mo 3 coslipalers de meedr e e de LAUN v el
Abtrrias e booes 3 cobadn de H00 a0t 3 8 pon,

Inserto de la 2da. Etapa

Regleta de la 1era. Etapa

187




racias a ti...

Imagen de la 2da. Etapa de la Campaia

3era. Etapa - enero 2004 “Revelacién de un nuevo banco”
Toda la folleteria tiene la imagen corporativa de HSBC
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Conclusiones

El mundo de los Ultimos afios se ha debatido constantemente en la incertidumbre de un discurso ideol6gico que
hoy en dfia predomina con el nombre de glcbalizacion. Este es un proceso de dominacién y apropiacién del mundo.
La dominacién de estados y mercados, de sociedades y pueblos, se ejerce en términos politico-militares,
financierc-tecnolégicos y socioculturales.

La apropiacién de los recursos naturales, la apropiacién de las riquezas y la apropiacién del excedente producido
se realizan desde la segunda mitad del siglo XX de una manera especial, en que el desarrollo tecnolégico y
cientifico mas avanzado se combina con formas muy antiguas, incluso de origen animal, de depredacién, reparto y
parasitismo, que hoy aparecen como fenémenos de privatizacién, desnacionalizacién, desregulacién, con
transferencias, subsidios, exenciones, concesiones, y su revés, hecho de privaciones, marginaciones, exclusiones,
depauperaciones que facilitan procesos macro sociales de explotacién de trabajadores y artesanos, hombres y
mujeres, nifios y nifias. La globalizacion se entiende de una manera superficial, es decir, engafiosa, si no se le
vincula a los procesos de dominacién y de apropiacién.

A decir de Juan Maria Alponte, la globalizacién tal como se presenta hoy en dfa, es resultado de los procesos de
privatizacién de los imperios tras la presion ejercida por las guerras de liberacién desarrolladas a partir de 1945
(ejemplo de estas es la India y el movimiento pacifista y sus métodos pasivos de resistencia encabezados por
Mahatma Gandhi, ademas de algunos paises asiadticos y africanos), con lo cual se dio una aparente
descolonizacién que trajo la finalizacién del imperialismo clasico (dominacién directa mediante la invasién militar y
la ocupacion de territorios para explotar las materias primas) y el transito a una dominacién indirecta a través del
monopolio mundial del poder econémico.

La privatizacion de los imperios es un proceso de redefinicion de la dominacion de los paises industrializados
sobre las excolonias caracterizado por la transferencia de los costos (tanto politicos como econémicos) a las
naciones “independientes” y su dependencia posterior a los centros hegemonicos reales.

En términos histdricos y econémicos, al verse saturados los mercados por bienes homogéneos derivados de la
produccion a escala surgié la necesidad de buscar nuevos mercados tanto en los paises subdesarrollados como en
los que se aprestaban a abandonar el supuesto socialismo, y profundizar en los ya existentes mediante la
homogeneizacién de los mercados, impulsandose de esta forma la globalizacién como nueva etapa mundial del
capitalismo tiene como objetivos la maximizacién de las ganancias en el menor tiempo y con los menores costos
en la inversion, de tal modo que como légica actual del capital tiene como primicia los valores puramente
individuales y del mercado por encima de la solidaridad y la vida comunitaria.

Si bien, la globalizacién se presenta como un fenémeno irreversible en tanto significa la mundializacién de las
relaciones humanas, como economia en expansiéon por el mundo no se propone vencer las adversidades de la
sociedad humana, pues el principal interés se centra en el desarrollo de los procedimientos tecnolégicos para
apuntalar los avances en la informatica y las comunicaciones para extender por todos los rincones del mundo
como tentaculo invasor los mecanismos de explotacién y despojo que contribuyan a la acumulacién del capital
(sobretodo de caracter financiero) tras la transferencia de la riqueza de los paises empobrecidos a los paises
desarrollados, lo cual ha destilado su liquido corrosivo por las distintas sociedades del mundo no s6lo pobres sino
hasta en las avanzadas, a través de consecuencias sociales tales como la concentracién extrema de la riqueza en
pocas manos a costa de la marginacién y depauperacion de los mas, ademéas del rompimiento del equilibrio
ecolégico, del habitat humano y del agotamiento de los recursos naturales tanto renovables como no renovables
tras el consumismo exacerbado y sin fronteras. Las contradicciones internas del sistema capitalista globalizado no
s6lo se han limitado a estos ambitos sino que también ha llegado ya a lo politico y a lo cultural.

La globalizaci6n es una realidad de la vida diaria, todos los dias los periédicos estan llenos de noticias que nos

recuerdan que las organizaciones han adaptado un enfoque global, los noticieros hablan con frecuencia de las
balanzas comerciales internacionales y las fluctuaciones de las monedas.
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El fenémeno de la globalizacién esta compuesto por tres factores que estan interrelacionados; proximidad de "un
mundo que se esta encogiendo”, ubicacién por que “no hay fronteras" y actitud “nueva y abierta para |la apertura al
cambio”.

La globalizacién es uno de los cambios mas importantes registrados en el ambiente externo de la mayor parte de
las empresas,; se refiere a una nueva perspectiva o actitud, de las relaciones con las personas de otros paises, a
relaciones empresariales realizadas a través de las fronteras internacionales, con un alcance, forma, cantidad y
complejidad sin precedentes.

Al respecto Carlos Monsivais 2 comenta: “soy globalizado, y nada de lo que es global me es ajeno”. Hablar de
globalizacién es una realidad para organizaciones financieras como Banamex, BBV a Bancomer y BITAL, todas
organizaciones que han tenido que entrar a este nuevo fenémeno para subsistir.

El movimiento veloz de la tecnologia, la movilidad de las organizaciones, la gente en un mundo global, la
competencia por los mercados y los clientes, se han combinado para terminar con el mundo estable y predecible
que existia hace algunos afios. Ante este escenario de descenso de las compafifas mexicanas es importante
reflexionar sobre |la importancia de las organizaciones y su comunicacion.

Para Roger D aprix cualquier organizacién es una coleccién de individuos, cada uno de los cuales es muy diferente
de los demds. Las organizaciones no pueden cambiar solas. No tienen en si mismas ninguna capacidad de
cambio, porque son simplemente invenciones humanas elaboradas, creadas para organizar el trabajo y responder
a la necesidad humana de permanecer a algo mayor que uno mismo. Lo importante en la vida de la organizacién
es no caer en el mal uso y abuso del poder porque esto desvaloriza a la gente.

Las organizaciones tienen muchas repercusiones en nuestra existencia, nuestro nivel de vida y nuestro futuro.
Como las organizaciones perduran con el tiempo nos ayudan a conectar nuestro pasado, presente y futuro. Las
organizaciones formales e informales, tienen planes y metas. El grado en que las organizaciones pueden alcanzar
sus metas depende en gran medida de la comunicacién.

El papel que juega la comunicacién en las organizaciones es muy importante. La comunicacién es el factor clave
para conseguir que las actividades se realicen en forma racional, ordenada e inteligente, “las comunicaciones que
permiten evaluar y corregir el desempefio, ofrecen retroinformacién a los individuos y departamentos provenientes
de la alta gerencia respecto a la precisién y calidad de la manera en que se realizan las tareas.” E

Las metas de una organizacién se crean, aclaran y coordinan a través de una comunicacién efectiva, en donde se
cumplan en tiempo y movimiento todas las acciones estratégicas. Sin entendimiento, la empresa esta condenada
al fracaso: la comprensién es propésito de la comunicacion.

Se cuenta la historia de una sefial visual que se transmitié de la cima de una colina inmediatamente después de la
batalla de Waterpool: "Derrota Inglaterra...." Esta noticia se supo en toda Inglaterra enlutando al pais. No fue sino
mas tarde cuando se recibié el mensaje completo: "Derrota Inglaterra a Napoleén en Waterloo”.

La comunicacién se paraliza cuando el mensaje que se envia y el mensaje que se recibe no concuerdan. No todas
las interrupciones de comunicacién son tan espectaculares como aquella de la derrota en Waterloo, pero pueden
tener repercusiones serias y amplias. Algunos comentarios hechos en broma pero tomados en serio, dan lugar a
grandes agravios.

Los comentarios accidentales de un ejecutivo, pueden provocar un cambio en la politica de la empresa; las
instrucciones mal entendidas pueden ocasionar que todo el departamento se retrase en su operacién, las acciones
estratégicas de comunicacién que no se conducen con la fuerza requerida en el tiempo y movimiento adecuado
carecen de impacto y no cumplen su objetivo comunicativo.

®2 proceso No. 1377, México 23 de marzo de 2003, p. 66
® |bidem, p.3
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Las acciones estratégicas que implementé Bital en el periodo en cuestién permitieron fortalecer la cultura
organizacional del Grupo Financiero. Cabe sefialar que cumplieron su objetivo al integrar y aumentar el grado de
penetracion de la informacién, asi como promover arraigo del personal.

Las estrategias aportaron valor, tenian sentido y estaban direccionadas a los objetivos de la organizacion. Los
sucesos determinados por las estrategias ocurrieron en el momento oportuno, es decir, se cumplieron en tiempo.

En Bital existen los tres niveles de estrategias que describo en la presente tesis, a nivel corporativo, de Unidades
de Negocio y de areas; dirigir estrategias acordes al pablico fue un gran reto para la organizacién, que al final le dio
buenos resultados.

La importancia de las estrategias y acciones estratégicas comunicativas radica en algo que puede denominarse
efecto "chuza", el cual, se logra al compartir un conjunto de estrategias con los colaboradores del area de
comunicacion y en donde exista el compromiso de que todos cumplan la parte de la estrategia que les toca, puesto
que soélo asi en conjunto pueden lograrse grandes resultados.

BITAL inici6 su plan estratégico de comunicacién con la finalidad de llegar a cada una de las células de trabajo, a
través de las estrategias y acciones institucionales.

Las estrategias acercar, energizar, sumar y retroalimentar implementadas por el area de comunicacién y
desarrollo, dieron seguimiento a la misién de la organizacién. Fueron pocas las acciones planeadas que no se
llevaron a cabo

Sus esfuerzos acercaron al personal a los 8 valores de la organizacién; comunicando con coherencia y
consistencia institucional. Conocimiento generalizado y aplicacién homogénea de visién, pensamiento de la
direccién, proyeccién y consolidacion de la Identidad Corporativa. Estrategia que busca a un banco con una misma
meta.

Las acciones energizaron al personal con reconocimiento, contribuyendo a que permaneciera con vigor y energia
(accion que elevo el sentido de pertenencia y contribucion.

Efectivamente el personal se sumé a través de un vivo orgullo de pertenencia, la gente se sintié importante al ver
que contribuia con esfuerzos compartidos.

Con la estrategia retroalimentar se administraron de mejor forma los medios de comunicacién, con ello se
promovié y facilité la comunicacién y se logré efectividad y oportunidad.

El equipo de comunicacién contribuyé con acciones estratégicas de comunicacién interna durante el periodo en
cuestion, ahora tiene como mision: generar acciones de comunicacién e integracién del personal, derivadas de la
estrategia corporativa, con el fin de guiar y reforzar la nueva cultura organizacional e identidad corporativa de
HSBC.

En fin, estos son algunos de los muchos ejemplos que existen y han quedado en la historia de organizaciones y
que han fracasado. La comunicacién efectiva es la clave para una favorable dindmica de grupo. Para tener éxito
como lider, un individuo debe ser capaz de comunicarse, expresar sus ideas correctamente y con precisién, ya
que este es el primer paso en el proceso de lograr que se hagan las cosas mediante la direccién de otras
personas.

Cierto es que la comunicacién no puede resolver todos los problemas que existen en una organizacién, dentro de

cada empresa existe un sin fin de necesidades y problemas que requieren de atencién y de ser solucionados,
muchos de ellos de indole administrativo, mercadolégico, etc.
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Sin embargo, si partimos de que todas las organizaciones para que subsistan en el mercado requieren de vender
productos y servicios, y ademas contar con una comunicacién que integre a sus miembros, realice estudios de
clima, informe de manera oportuna a sus publicos, la comunicacién toma una posicién de mayor importancia por
la solucién del problema planteado.

El afio 2003 ha sido un afio decisivo para BITAL porque antes de tocar fondo en la crisis, logré consolidarse al ser
comprado por HSBC, el Grupo Financiero que ha sido premiado por ser el mejor banco comercial nacional en
Hong Kong, el mejor banco en pequefias operaciones en Reino Unido, el mejor banco por internet en la region
Asia-Paclifico, el mejor banco extranjero en China, India, Indonesia y Malasia, la mejor compafiia bancaria y
financiera en la region Asia-Pacifico; el banco britdnico mas admirado durante 3 afios consecutivos; el banco del
afio 2002 en la region Asia-Pacifico; el banco que ocupa el lugar nimero uno de la lista de los 500 mejores bancos
europeos, que esta entre las dos primeras compafiias mas administradas de Asia; el banco mundial del afio
premio otorgado por la Revista Banker en 2002 y ser un de las tres compafiias méas admiradas del mundo.

Las incansables disputas familiares de los Del Valle y Berrondo han cerrado nuevamente la historia de Bital, ahora
esta organizacién se enfrenta a un gran cambio. A partir del 25 de noviembre del 2002 el libro en donde se escribia
la historia de Bital se cerré y con ello se abren nuevas esperanzas para quien conforma esta organizacion.

Lo anterior se deriva de que el banco inglés Hong Kong Shangai Banking Corporation adquirié la mayoria de las
acciones de Grupo Financiero Bital que estaban en manos de los Berrondo, los del Valle e ING Group.

Los nostalgicos del nacionalismo revolucionario seguramente se sintieron tocados por la compra de Bital por parte
de HSBC. Pensaran acorde con dogmas antiguos que la soberania de México se debilité porque la mayoria del
capital de Bl ya no esta en manos de mexicanos.

La pregunta quizé para muchos es, jHubiera sido lo mismo que la adquisicion la hiciera el banco Santander
Central Hispano que el Hong Kong Shangai Banking Corporation? Yo creo que no, especialmente para la
estructura del sistema financiero de México. Me explicaré. Santander ya es el principal accionista de Serfin. ;Cémo
garantizar la competencia dentro del sistema, si una misma matriz es accionista principal de dos de los bancos
mas grandes del pais?

Es claro que la adquisicién de Bital por parte de HSBC claramente fortaleci6 las perspectivas de esta institucién.
No es remoto que en el fondo el conflicto de los Del Valle con los Berrondo derivara de ello. Por otro lado la
vinculacién de Bital con HSBC amplié las posibilidades operativas del banco con mayores oportunidades para
explotar sinergia y hacer negocios.

As| es, HSBC concluy6 la adquisicion de Grupo Financiero Bital el 25 de noviembre de 2002. El precio pagado fue
de US$1,135 millones, HSBC suscribi6é el 20 de diciembre de 2002 un aumento de capital por US$800 millones.,
este capital adicional fue usado para fortalecer el balance de GFBital e incrementar las reservas.

El indice de capitalizacion total de Banco Internacional al cierre del afio fue 10.96 por ciento. Antes de la
adquisicion de HSBC, GFBital incorporé el 1 de octubre del 2002 los activos y pasivos de Banco del Atlantico. El
impacto mas notable fue el crecimiento de la cartera de Fobaproa e IPAB. %

GFBital reporté una pérdida anual de MXP 6,575 millones. La pérdida refleja el saneamiento financiero de Banco
Internacional: reservas para créditos comerciales requeridos por la CNBV reservas para los-sharing en Fobaproa y
ajuste a activos a su valor de recuperacién.

" Pagina principal del Economista, nota bajo el titulo: Adquisicién de Grupo Financiero Bital, México 25 de noviembre de 2002
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Dentro de los resultados de HSBC, GFBITAL aportara una pequefa utilidad. Las pérdidas reportadas en México se
contabilizaron como parte de la adquisicion y fueron reflejadas en el balance inicial adquirido por HSBC.

Bital ahora HSBC forma parte de una marca global que busca ser el Grupo Financiero nimero uno en México y en
el Mundo.

La tarea del equipo de comunicacion de esta organizacién ha cambiado, su entorno cambiante demanda nuevas
acciones estratégicas, la comunicacién ahora esta enfocada al proceso de integracién de HSBC-Bital, tienen como
objetivo principal obtener apoyo y captar la atencién de todos y cada uno de los receptores involucrados, o
interesados en la adquisiciéon de Bital por HSBC, construyendo aceptacién, apoyo oportuno y completa
participacién de estos.

A lo largo de la presente tesis se ha presentado un panorama de una organizacion bancaria llamada Bital. Lo
anterior con la finalidad de mostrar como es su comunicacién organizacional y coémo responden sus estrategias a
su entorno.

Recordemos que la palabra estrategia es de origen militar. Significa direccién de planeacién global elaborada con
vistas a lo que se piensa que pueda hacer o no el enemigo. Los administradores del negocio, los comunicélogos
estrategas al igual que los generales, tienen que considerar las acciones que pueden tomar sus oponentes, es decir
sus competidores.

En los usos comerciales y comunicacionales la estrategia tiene un significado mas amplio que en su equivalente
militar. Se entiende como estrategia al arte de concebir, preparar y dirigir acciones, arte de coordinar las acciones
para alcanzar objetivos. La estrategia de comunicacién es la orientacion y el alcance de la organizacién a largo
plazo idealmente, que ajusta recursos a su entorno cambiante y en particular, a sus clientes (empleados).

Ajustar las actividades de la organizacién al entorno y capacidad de recursos. No se trata sélo de contrarrestar las
amenazas del entorno y sacar ventaja de las oportunidades que ofrece; se trata también de ajustar los recursos de
la organizacion a estas amenazas y oportunidades. Tendria poco sentido tratar de sacar ventaja de algunas
nuevas amenazas y oportunidades si no se dispone de los recursos suficientes, o simplemente si estos no
existieran o si la estrategia estuviera enraizada en una base de recursos inadecuada.

Al hablar de acciones estratégicas de comunicacién interna no me refiero a un individuo, sino a una colectividad
compuesta por muchos actores cuya interrelacion expresa el espiritu de la organizacién. Son actividades que se
generan como resultado de la estrategia planeada y benefician el mejor direccionamiento de la organizacion.

Lo anterior nos introduce en la importancia de conducir acciones estratégicas acordes a la organizacién que
consideren las necesidades de la misma y se conduzcan en el tiempo y movimiento preciso, ya que de lo contrario
careceran de impacto.

Con la informacién obtenida y descrita a lo largo de estos 4 capitulos se establecieron los problema que existen en
Bital y que seguramente viven muchas organizaciones en México. Dentro de cada empresa existe un sin fin de
necesidades y problemas que requieren de atenciéon y de ser solucionados, muchos de ellos de indole
administrativo, legal o comunicacional.

El esfuerzo que hizo el equipo de comunicacion de Bital corrobora mi opinién con respecto al importante papel del
especialista en comunicacién. El comunicélogo organizacional representa el eslabén mas importante dentro del
proceso de comunicacién. El es el puente entre los altos directivos y los empleados. Es la Gnica persona que esta
en constante contacto con estos dos grupos y debe de entender a ambos, a fin de que puedan llegar a realizarse
los propésitos de uno y otro nivel, una gran responsabilidad.
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Las organizaciones en el mundo atraviesan cambios sin precedentes, cambios que pueden ocasionar una ruptura
si no se conducen adecuadamente. La comunicacién es una herramienta esencial para lograr el cambio, pero es
una herramienta que los lideres de las organizaciones usan mal o irreflexivamente. Cuando se usa mal, se
confunde a la gente. También le provoca ira y alimenta el escepticismo y el cinismo, haciendo que se resistan atin
mas al cambio.

Hay una manera mucho mejor, que Roger Déprix llamé comunicacién estratégica basada en el mercado, una
comunicacién estratégica como la que he descrito, como diria Roger D aprix “mejor empecemos, antes de que sea
demasiado tarde”.

La propuesta que hice se basa en el libro La comunicacion para el cambio, en donde el tema central es la
comunicacion estratégica para la empresas que viven un cambio significativo como el que atraviesa Bital. Roger
D aprix es un hombre que en 1995 la International Association of Business Comunicators lo cité como una de las
veinticinco personas mas influyentes en la profesién de las comunicaciones en los Gltimos veinticinco afios.

Su visién sobre la necesidad de hacer de la comunicacién interna un proceso planificado y estratégico sin lugar a
duda a aportado grandes beneficios a las organizaciones y a esta tesis. El es un apéstol de esta perspectiva
estratégica en donde se vuelve necesario que las organizaciones sean un lugar laboral acogedor para su gente.

Asi es que, la comunicacién estratégica, es una prioridad en organizaciones que requieren de la comunicacién
para el cambio.
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Glosario

ACT (Administracién por Calidad Total)
(Administracién por Calidad Total) puede utilizarse como una arma competitiva ya que muchas empresas la estan
aplicando como una forma para construir una ventaja competitiva.

Acciones Estratégicas
Sucesos determinados por las estrategias que deben hacer que las estrategias planeadas ocurran en el momento
oportuno

Actuar
Nombre de la estrategia que se implementé en Bital, consisti6 en emprender acciones tendientes a elevar la
satisfaccion del personal.

Administracién Estratégica

El proceso de administracién estratégica como se ilustra en la siguiente figura, es un proceso de 8 pasos que
cumple la planificacion estratégica, su puesta en practica o implementacién y la evaluacién. Aunque los primeros 6
pasos describen la planificacién que debe darse, su puesta en practica y evaluacién son igualmente importantes.
Hasta las mejores estrategias pueden fallar si la gerencia no las realiza o evallia de manera debida.

Adquisicién
Cuando compaifiia adquiere a otra por medioc de pago en efectivo, de acciones o de una combinacién de ambos.

Alerta@bital.com.mx
Es el medio oficial de difusién de informacién emergente de Bital, este medio es administrado por el area de
Capacitacién y aprobado por el area de Comunicacién.

Consiste en un correo electrénico que es enviado a todo el personal de Bital en donde se informan cambios de
procedimientos de ultimo momento que impactan al personal y son necesarios comunicar de manera emergente.

Amenazas

Factores del entorno negativos. Las amenazas organizacionales estan en aquellas areas donde |la empresa
encuentra dificultad para alcanzar altos niveles de desempefio. Tiene que ver con las situaciones que se presentan
cuando el estado real de las cosas no es igual al estado deseado de las cosas.

Analizador
Estrategia a nivel de negocio que busca minimizar el riesgo al seguir innovaciones competitivas una vez que han
demostrado su éxito.

Analisis Estratégico

Proporciona las bases para la eleccion estratégica, este aspecto esta constituido por tres partes: generacién de
opciones estratégicas, la evaluacién de las opciones estratégicas y la seleccion de la estrategia. La implantacion
de la estrategia también le concierne y se lleva a cabo cuando se pone en practica la misma.

APPSAC (Anélisis de Procesos de Proveedores del Sistema de Aseguramiento de Calidad)

Este sistema busca satisfacer las expectativas de sus clientes; reducir el porcentaje de producto no conforme a
través del aumento de efectividad de los resultados de los proveedores internos y externos; y asegurar que en los
Consejos de Unidad de Negocios se analicen las estrategias de captacién y colocacion a fin de conseguir una
mayor penetracion, retencién y rentabilidad es el reto de cualquier organizacién, para esta organizacién también lo
es.
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Contribuye directamente en los dos primeros objetivos de calidad. |dentifica y analiza problemas que afectan
directamente en el cumplimiento de la politica de calidad, y con ello a los procesos completos que la impactan de
forma negativa. Esto lo hace a través del apoyo de las comisiones de aseguramiento de calidad de las diferentes
regionales, para contribuir en la mejora continua de procesos y, segln su necesidad, sean canalizados para su
resolucion a revision mediante los duefios de los diferentes procesos cuando se trata de gestioén y control de los
procesos; a Ndcleos de trabajo cuando se trata de un asunto de mejora continua; a un Macro Nucleo cuando se
trata de mejoras estructurales, o al area de Reingenierfa cuando se debe redisefiar el proceso de forma integral y
se trata de una problematica estructural y requiere de un diagnéstico.

Bancos

Los bancos, al igual que otros negocios, operan para obtener utilidades. Hacen esto vendiendo sus servicios, tanto
a individuos, empresas, dependencias gubernamentales, iglesias, escuelas o a cualquiera que necesite dinero. Su
funcién mas importante es proveer fondos. Estas instituciones financieras se especializan en aceptar dep6sitos de
dinero y hacer que los fondos estén disponibles para el momento en que los piden los depositantes, realizan
prestamos por periodos de uno a cinco afios e incluso mayor tiempo. Tienen grandes operaciones de ahorro
(depésitos a plazo y vista), conceden prestamos sobre la base de plazos cortos como de 30,60,90 o 120 dias.
Proporcionan un sitio dénde depositar el excedente de efectivo por un determinado periodo garantizando intereses
sobre el mismo.

Buscador
Estrategia a nivel de negocio que busca la innovacién al encontrar y explotar nuevos productos y nuevas
oportunidades de mercado.

Cambio
Accion y efecto de cambiar. Las organizaciones cambian cuando el entorno o la cultura organizacional asi lo
requieren.

Campaiia
Conjunto de acciones o catélogo de medidas. Se basa en un plan que abarca varias fases y esté planificado a
medio y largo plazo.

Campaiia Publicitaria

Conjunto de acciones y mensajes publicitarios organizados y realizados de un modo de planificado durante un
periodo de tiempo concreto, al objeto de trasmitir un mensaje a un publico objetivo a través de unos objetivos
predeterminados. Una campafa puede estar dividida en varias partes y acostumbran ir acompafiada de otras
acciones de promocioén de venta para conseguir, en ultimo término, el objetivo de marketing deseado.

Canal o medio

Conducto por el cual se transmiten los mensajes. Es el medio de la comunicacién que puede tomar varias formas
como: radio, televisién, prensa, pizarras (pizarrones) en las instalaciones de una empresa, memorandums internos,
periédicos o revistas de la compafila, etc.

Captacién

Recepcién de depdsitos provenientes de clientes. Ejemplos: cuentas de ahorro, cuentas de cheques, depésitos
preestablecidos, Certificados de Depésito, Pagarés a plazo.

Centro de Atencion a Usuarios (CAU)

Es un area de apoyo para todos los usuarios de algun equipo de coémputo, en donde se atienden y en su caso
canalizan a las areas correspondientes los reportes generados por fallas en alguna aplicacién, problemas con
usuarios, con el funcionamiento del equipo, fallas en la comunicacién a los sistemas, etc.

197



CEO
Nomenclatura con la que se conoce al Presidente Ejecutivo y Director General de Grupo HSBC México.

Clima Laboral

El "clima laboral" es el medio ambiente humano vy fisico en el que se desarrolla el trabajo cotidiano. Influye en la
satisfacciéon y por lo tanto en la productividad. Estd relacionado con el "saber hacer' del directivo, con los
comportamientos de las personas, con su manera de trabajar y de relacionarse, con su interaccién con la empresa,
con las maquinas que se utilizan y con la propia actividad de cada uno.

Clima Organizacional

Uno de los aspectos mas importantes en cuanto a la definicion de un organismo social como organizacién es el
clima organizacional. Goncalves (1997) define clima organizacional como “un fenémeno que media entre los
factores del sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se traducen en un comportamiento que
tiene consecuencias sobre la organizacién tales como la productividad, satisfaccién, rotacién, etc." Se establece
asi el problema de investigacién al plantearse la necesidad de conocer el clima organizacional del personal
docente de la Universidad que influye en el nivel de rendimiento y bienestar laboral del mismo.

Consejos de Unidades de Negocio (CUN’s)

Son motores de cambio; estos grupos de trabajo compuestos por gente de sucursal (U.N.) se ocupan en precisar,
medir y controlar las variables estratégicas relacionadas con el objetivo global para garantizar la diferenciacion e
incremento de participacion de BITAL en el mercado. Asi, minimizan la accién de la competencia y eliminan
desviaciones en sus presupuestos.

Armas competitivas de la organizacién

En un entorno dindmico e incierto, la planificacién estratégica es importante porque puede proporcionar a los
gerentes un medio sistematico y comprensivo para analizar el entorno, evaluar las fortalezas y debilidades de su
organizacion e identificar oportunidades para las que podrian desarrollar y explotar una ventaja competitiva.

La estrategia a nivel corporativo busca determinar qué serie de negocios son en los que la organizacion debe
participar. la estrategia a nivel de negocios se preocupa de la forma en que la organizaciéon debe competir en cada
una de sus lineas de negocios. La estrategia a nivel funcional se ocupa de cémo los departamentos funcionales
pueden apoyar la estrategia a nivel de negocios.

Comunica
Clave de correo electrénico que se utiliza para informar a todo el personal sobre diversos acontecimientos. Puede
enviarse de manera general o segmentado (por regional, puesto, bancas y departamentos

Comunicacién

La palabra comunicacién proviene del latin communes, comin. Es la base de todo lo que llamamos social en el
funcionamiento del organisme viviente. En el hombre es esencial para el desarrollo, formacién, convivencia y
existencia continua de los grupos. Al comunicarnos pretendemos establecer algo "en comun” con alguien, 6 lo que
es lo mismo, tratamos de compartir alguna informacién, alguna idea o actitud. Acto inherente al hombre, que lo
ayuda a expresarse y a conocer mas de si mismo, de los deméas y del medio que lo rodea. La comunicacién se
constituye en una necesidad creciente para conducir al hombre al punto culminante de su vida. Es un intercambio
de significados entre personas a través de un sistema de simbolos. El proceso por medio del cual se intercambian
estos significados incluye varios componentes, el comunicador que concibe una idea que quiere enviar a alguien,
el receptor. Este después traduce el mensaje o idea en un simbolo o la forma tal como por ejemplo, la palabra
hablada o escrita.

Comunicacién Ascendente

Los mensajes fluyen de los subordinados (empleados) hacia los superiores (administracion), representa en la
mayoria de los casos, un contacto de la gente con los superiores para que ellos sepan oportunamente como
reciben la comunicacién descendente (si los mensajes son suficientes, claros y oportunos).
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Tiene como alcance: el principal beneficio de este tipo de comunicacion es ser el canal por el cual la
administracién conoce la opinién de sus subordinados, la Gente expresa opiniones personales, quejas, agravios y
problemas. Sugiere mejoras y participa en tomas de decisiones, confirma la aceptacion de fines y objetivos.

La comunicacién ascendente tiene el efecto de mejorar la moral, integracién y las actitudes de los empleados; asi
como, hacer del conocimiento de la administracion las actitudes y creencias de dichos.

Comunicacién Descendente (mensajes hacia abajo)

Se utilizan primordialmente para dirigir e influir al personal en los niveles inferiores de la organizacién. Es
informaciéon necesaria para que cualquier miembro del personal pueda realizar su trabajo, tal vez se trate de
politicas, procedimientos, ordenes y peticiones que se transmiten al nivel adecuado de la jerarquia.

En esta comunicacién, los mensajes que fluyen de la administracién (superiores) hacia los subordinados
(empleados) tiene como propésito aclarar, informar, transmitir e instruir.

Comunicacién Efectiva

Conduce a una mayor efectividad, ayuda a que las personas sean tomadas en cuenta, permite que los empleados
sientan que participan en la empresa, y aumenta la motivacién y compromiso para tener un mejor desempefio
dentro de la organizacion; logra mejores relaciones entre los jefes y subordinados, colegas dentro y fuera de la
empresa. Ayuda a los empleados a entender la necesidad del cambio: cémo manejarlo, cémo reducir la resistencia
al cambio.

Comunicacién Estratégica

Esfuerzo por conectar la visién, misién y los objetivos del negocio, con las fuerzas y oportunidades que existen en
el mercado y que le dan sentido al trabajo que hace la gente. Se centra en el negocio, en medidas aceptadas de
éxito y en las prioridades que la gente debe compartir para lograr el éxito de la empresa. También es un esfuerzo
por facilitar el flujo eficiente de ideas de informacién claras, bien organizadas entre los miembros de una
organizacién laboral, reconociendo que su informacién es una fuente vital para cumplir su trabajo. Intenta explicar
a los miembros de |a organizacién lo que el mercado y los clientes exigen de ella.

La comunicacién estratégica, es una prioridad en organizaciones que requieren de la comunicacién para el cambio.

Comunicacion Externa
Conjunto de procesos comunicativos que se dan en las empresas para establecer vinculos hacia "afuera”, en
busca de una buena relacién y una imagen positiva de éstas.

Comunicacién Formal
Se lleva a cabo por medio de procedimientos concretos como instrucciones u érdenes escritas.

Comunicacién Horizontal (cruzada) (entre departamentos y personas) sirve para mejorar la cooperacién entre
los departamentos, |a calidad y eficacia de las decisiones y para coordinar funciones. Consiste en el intercambio
lateral de mensajes entre personas que se encuentran en el mismo nivel de autoridad dentro de la organizacién,
algunos de los propositos de este tipo de comunicacién son: coordinacién de la tarea, resolucion de problemas,
participacién en la informacién, resolucién de conflictos. Estos cuatro puntos no siempre se cumplen por las
rivalidades, especializacién y falta de motivacién que existe en la mayoria de las organizaciones por atmdsfera
competitiva.

Comunicacién Informal

Sigue un camino natural en el didlogo, el mensaje pasa de individuo a individuo, por ello se va tergiversando y
quitando informacién. Esto perjudica seriamente a la organizacién porque crea un sentimiento de ansiedad,
preocupacién o malestar, que se vera reflejado en el trabajo de los empleados y en los objetivos de la institucion.
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Comunicacién Interna

Conjunto de actividades efectuadas por cualquier organizacién, para la creacién y mantenimiento de buenas
relaciones con y entre sus miembros, a través del uso de diferentes medios de comunicacién, que los mantengan
informados, integrados y motivados para contribuir con su trabajo al logro de los objetivos organizacionales.

Comunicacién organizacional
Es aquella que alinea al personal a la cultura de la organizacién (misién, visién y valores).

Alinear dentro de la comunicacién organizacional, es enajenar a la gente por esa cultura *ponerse la camiseta”.

Estimula la cooperacioén y la satisfaccién en el trabajo y fomenta el pensamiento colectivo, sin el cual el grupo no
podria existir.

El fenémeno de la comunicacién organizacional, es consecuencia de la relacién y accién de los miembros que la
integran, su favorable desarrollo depende en gran medida, del direccionamiento estratégico que la organizacién
define y de la congruencia y sinergia que ejercen los responsables de los diferentes equipos de trabajo, en el
desempefio diario de su liderazgo.

Cultura Organizacional (Cultura Corporativa)

La cultura de una organizacién es su personalidad. Refleja los valores, creencias, actitudes y los comportamientos
valorados que comprenden la “forma en que las cosas se hacen aqui”. En una cultura fuerte, casi todos los
empleados tendran una comprensién clara de lo que es la organizacién. Esto debe facilitar que la gerencia
transmita a los nuevos empleados la competencia distintiva de la organizacion,

La cultura organizacional también puede promover o frenar las acciones estratégicas de la organizacién. Un
estudio demostré que empresas con culturas estratégicamente apropiadas tuvieron un mejor desempefio que otras
corporaciones seleccionadas con culturas menos apropiadas. Una cultura apropiada estratégicamente apoya la
estrategia elegida por la firma.

Comunicacién y Desarrollo (CyD)
Nombre que el Bital se le dio al area de Comunicacién Interna

Cumplir
Ejecutar o llevar a efecto.

Comisién Nacional Bancaria y de Valores (CNBV)

Es la encargada de coordinar y regular la operacién de las instituciones de Crédito de Banca Comercial o Mdltiple y
de Banca de Desarrollo, el Patronato del Ahorro Nacional y los fideicomisos del gobierno federal y las
organizaciones auxiliares de crédito. Tiene a su cargo la vigilancia y auditoria de las operaciones bancarias y esta
autorizada a sancionar, en el caso que alguna institucién viole la Ley General de Titulos y Operaciones de Crédito
o la Ley General de Sociedades Mercantiles.

Es la que tiene a su cargo principalmente regular y vigilar el mercado de valores, las operaciones bursatiles y las
actividades de los agentes de bolsa, asi como el estudio de las empresas que quieren participar en la bolsa, a
través de la bolsa Mexicana de Valores, el Instituto para Depésito de Valores, las casas de bolsa, los agentes de
bolsa, las sociedades de inversién y las sociedades operadoras de sociedades de inversion.

CAPORI
Termino que existe en Bital para denominar al Comité de analisis y prevencion de operaciones con
recursos ilicitos.

Centro de Informacién a Banca (CIB)

Es un grupo de personas que se encarga de recopilar y difundir informacién basada en los productos, procesos y
sistemas de las diferentes areas de las que se compone la organizacion.
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CRM Customer Relationship Management. (Administracién de las Relaciones con los Clientes)

Una moderna y practica herramienta de negocio. El programa CRM se esfuerza en conocer las necesidades
especificas de cada uno de los clientes, en dar el mejer nivel de servicio y ofrecer productos a la medida a través
de un analisis minucioso de la base de datos y de una comunicacién directa principalmente entre sus ejecutivos de
.cuenta y el cliente.

Debilidades

Actividades que la firma no realiza bien o recursos que necesita pero de los que no dispone. Las debilidades se
refieren basicamente a desventajas competitivas, las cuales se presentan cuando no se implementan estrategias
generadoras de valor que los competidores si implementan.

Defensor
Estrategia a nivel de negocio que busca estabilidad al producir sé6lo un ndmero limitado de productos dirigidos a un
segmento estrecho del mercado potencial total.

Desafio
Reto

Desarrollo Organizacional

Esfuerzo planeado que abarca toda la organizacién, administrando desde arriba para aumentar la eficacia y salud
de la organizacién, a través de las intervenciones planeadas en los procesos organizacionales, usando
conocimientos de ciencia del comportamiento.

Es una respuesta al cambio, una compleja estrategia educacional con la finalidad de cambiar las creencias,
actitudes, valores y estructura de la organizacién, de modo que puede adaptarse mejor a nuevas tecnologias,
nuevos mercados y desafios, un aturdidor ritmo de cambios.

Diversificacion no relacionada
Forma que las compafiias eligen para crecer que comprende la fusién con la adquisicion de empresas no
relacionadas, o empresas que no tienen un enlace directo con lo que la compaiiia hace.

Diversificacion relacionada
Forma que las compafiias eligen para crecer, comprende fusionarse o adquirir empresas similares.

Divisién del Trabajo

Especializacion de los trabajadores en cada una de las fases de produccién de un bien.

Devaluaciéon

La pérdida de poder de compra de una moneda en relacién de otra. Técnicamente, el término devaluacién deberfa
aplicarse exclusivamente a la baja de una moneda en relacioén al oro, reservando el término depreciacion para la
acepcion mas generalizada. Sin embargo, la costumbre hace ley y el término

devaluacion ha reemplazado al de depreciacién.

Medida politico econémica que consiste en disminuir el valor de la moneda en el mercado de los cambios.

Economias de Escala

Existe una tendencia natural y l6gica de que, al crecer cualquier empresa, simplemente con base en el nuevo y
mayor tamario (en relacién al anterior) los procesos de produccién, operacién, ventas, administracién interna, etc.,
se vuelven mas eficientes. Dicha eficiencia se manifiesta en alguna de las tres posibilidades que a continuacién se
consigan:
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Manteniendo un nivel igual en ventas y/o en produccién, los costos unitarios necesarios para tal fin son reducidos.
Manteniendo un nivel igual de costos unitarios, el nivel de ventas y/o el de produccién se incrementa. Una
combinacién de los dos casos anteriores. Este efecto de aumentar la eficiencia, por otra parte, es muy légico. Por
ejemplo, al crecer en tamafio, es natural que, desde el punto de vista compras, al manejar un mayor volumen de
adquisiciones, dentro de ciertos limites, se obtienen, mejores descuentos. Desde otro dngulo, la unidad humana
minima es precisamente una persona. Si, por ejemplo, con la capacidad de produccién y/o de venta inicial la
empresa requiere un especialista "X" y, a ese nivel de actividad, dicho especialista opera a un 30% de su
capacidad real, al incrementar el nivel de actividad tal empresa, este especialista podra emplearse tal vez a un
50% de su capacidad. Sin embargo, es evidente que, por lo que respecta al nuevo nivel de actividad de la
empresa, el costo unitario de mantener en la némina al especialista "X" es menor.

Finalmente, como es légico suponer, la obtencién de economias de escala, al crecer, no es ilimitada. Y es asi
como, en el ejemplo recién descrito, la empresa en cuestién podréa crecer obteniendo economias de escala por lo
que respecta a la utilizacién de la capacidad de trabajo del especialista "X", mientras ésta tltima no llegue al 100%.
Cuando esto ocurra, si se sigue creciendo, serd inevitable tener que, contratar los servicios de un segundo
especialista "X".

De hecho, el concepto de economias de escala no es otra cosa que un nombre diferente de los conceptos costo
marginal. Es decir, las economias de escala se obtienen porque el costo marginal de ciertos factores de
produccién y/o de venta, son reducidos al crecer,; visto desde otro angulo, si el costo marginal se reduce, por l6gica
la utilidad marginal (que es el complemento del costo marginal y viceversa), aumenta. En el ejemplo

del especialista "X", si inicialmente se encontraba operando a un 30% de su capacidad de trabajo, al aumentar el
nivel de produccién la empresa, este especialista trabaj6é mas; esto es, de un 30% elevé su desempefio a un 50%.
Por consiguiente, se puede inferir que, el costo fijo adicional (costo marginal) de mantener al especialista "X"
(sueldos y prestaciones) al aumentar el nivel de produccién, fue CERO. Ya por ese simple hecho, el costo unitario
adicional, ya integrado, si acaso igual por los otros elementos de produccién (principalmente por los costos
variables), por lo que respecta al factor especialista "X", ya no cuenta. Por lo mismo, al margen (léase al
incrementarse), este costo se reduce.

Emisor (comunicador)

Es |a persona que inicia el proceso y realiza la comunicacién. En una conversacién normal entre dos personas el
papel del comunicador esta en contacto constante entre esas dos personas. Es la fuente del mensaje

Entrevista a profunda

Se realiza al personal a nivel nacional, se aplica en las visitas a las regionales o por alguna necesidad
extraordinaria. La entrevista profunda consiste en una charla en la que el corresponsal de comunicacién y
desarrollo tratard de conocer el punto de vista del personal con respecto a ciertos aspectos de interés institucional,
laboral y personal.

Entrevista de Salida

.
Son aplicadas al personal que presenta su renuncia voluntaria natural (RVN) o que se liquida por reestructura (LR),
con el fin de identificar ventajas competitivas y area de mejora para nuestra institucion. Se entrevista de manera
aleatoria al 10% de los empleados que se separan mensualmente de la institucién por este motivo.

Evaluacién de 360°

La evaluacién de 360° grados permite evaluar desempefio y conductas (competencias); se aplica a quienes rodean
el entorno laboral del evaluado con el fin de identificar las brechas (diferencia entre los resultados esperados y los
resultados obtenidos y con ello retroalimentar al evaluado sobre lo que requiere alcanzar para desempefiar sus
funciones con éxito y continuar su desarrollo.
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Empresas controladoras (empresas holding)
Aquellas empresas que se han formado teniendo como objetivo primordial la posesién del control (mas del 50% en
acciones) de otras empresas.

Existen razones de peso en el orden administrativo y fiscal dentro de la estructura de una empresa controladora.
Por esa razén, ha cobrado un auge notable en los ultimos afios.

Entender
Tener idea clara de las cosas, comprender. Saber con perfeccién una cosa, conocer, penetrar, deducir.

Entorno
Ambiente, circunstancias, personas o cosas que rodean y afectan a alguien o a algo.

Escuchar
Nombre de la estrategia que implemento Bital, que consistié en escuchar al personal.

Estratega
Persona versada en la estrategia, juega un papel clave, de él depende el éxito o fracaso de una organizacion, pues
intuye el sentido de direccion de la organizacion.

Estrategia

Esta palabra viene del griego, strategeia, que significa el arte o la ciencia de ser general. Los buenos generales
griegos tenian que dirigir un ejército, conquistar y retener territorios, proteger ciudades contra invasiones, arrasar
con el enemigo; para lograrlo, cada tipo de objetivos requeria una aplicacion diferente de recursos.

Es la habilidad o arte de formular, implementar, dirigir un asunto de forma planeada con la finalidad de alcanzar
un objetivo; es un intento por colocar a una organizacién en un entorno competitivo. Las estrategias determinan las
ventajas competitivas a largo plazo, para bien o para mal, tienen fuertes repercusiones en la organizacion.

Se en tiende como estrategia al conjunto de planes, decisiones y objetivos que una organizacién adopta para lograr
sus metas que estan relacionadas con el estado futuro deseado para la organizacién. La finalidad de la estrategia
es ayudar a la organizacion

Estrategia de Atrincheramiento
Estrategia a nivel corporativo que busca reducir el tamafio o la diversidad de una de las operaciones de una
organizacién.

Estrategia de Comunicacién Interna

Se caracteriza por buscar nuevas oportunidades e invertir en el mejoramiento de la organizacién en términos
generales; protege la participacién de la organizacién en el mercado al orientar y conducir a todos sus integrantes.
Responde al medio ambiente cambiante al localizar nuevas oportunidades.

Estrategia de Combinacién
Estrategia a nivel corporativo que busca dos o mas de las estrategias siguientes: estabilidad, crecimiento o
atrincheramiento simultdneamente.

Estrategia de Crecimiento
A nivel corporativo busca incrementar el nivel de las operaciones de la organizacién. Esto generalmente incluye
incremento en ingresos empleados y/o participacién.

Estrategia de Estabilidad
Estrategia a nivel corporativo caracterizada por la ausencia de cambios significativos.

203



Estrategia a Nivel Corporativo.

Si una organizacién estd en mas de dos lineas de negocio, necesitard una estrategia a nivel corporativo. Esta
estrategia busca dar respuesta a la pregunta: ;jen qué negocios debemos participar? La estrategia a nivel
corporativo determina los papeles que desempefiara cada unidad de negocios de la organizacién. En una empresa
como PepsiCo, la estrategia a nivel corporativo de la alta direccién integra las estrategias de sus divisiones Pepsi,
7- Up International, Taco Bell, Pizza Hut, KFC y Frito- Lay.

Estrategia a Nivel Funcional.

La estrategia de nivel funcional busca responder a la pregunta ;cémo podemos apoyar la estrategia a nivel de
negocios? Para las organizaciones que cuentan con departamentos funcionales tradicionales como manufactura,
mercadotecnia, recursos humanos, comunicacién, investigacion y desarrollo, y fianzas, estas estrategias deben de
apoyar la estrategia a nivel de negocios.

Estrategia a Nivel Negocio.

La estrategia a nivel negocio, busca dar respuesta a la pregunta: ;cémo podemos competir en cada uno de
nuestros negocios? Para la organizacién pequefia con una sola linea de negocio, o la organizacién grande que no
se ha diversificado en diferentes productos o mercados, la estrategia a nivel de negocio es generalmente la misma
que la estrategia corporativa de la organizacién.

Estrategia Organizacional

Conjunto de planes, decisiones y objetivos que una organizacién adopta para lograr sus metas que estan
relacionadas con el estado futuro deseado para la organizacién. La finalidad de la estrategia es ayudar a la
organizacioén al suministra direccién a todos los integrantes.

Estructura Organizacional

Define como se dividen, agrupan y coordinan formalmente las tareas de las areas dentro de esta organizacion. Las
estructuras son como esqueletos que definen a la organizacién de manera grafica y facilitan identificar ciertas
actividades.

Expresso Bital
Periédico electrénico via Intranet, donde se publica detalladamente la informacién que se genera en la institucion.
Esta segmentado de acuerdo a la estructura organizacional.

Fase

Etapa en el desarrollo del sistema de planificacién de marketing en las empresas. Se da cuando las empresas
desarrollan planes para proyectos especificos. Seria el caso, por ejemplo, de planes elaborados por una
universidad en relacion a la construcciéon de nuevos edificios.

Fasciculos
Cada una de las entregas que sucesivamente se van publicando de un libro. En Bital se elaboraron un conjunto de
folletos (todos hablan de cultura organizacional y se distribuyeron en etapas, a estos impresos los nombraron
fasciculos.

Fianza (Fianzas)
Contrato por el cual una persona se compromete con el acreedor a pagar por el deudor, en caso de que éste
incumpla lo convenido.

Filosofia

Conjunto de consideraciones y reflexiones generales sobre los principios fundamentales del conocimiento,
pensamiento y acciéon humanos, integrado en una doctrina o en un sistema

204



Fobaproa

El FOBAPROA era y es, porque aun no desaparece, un organismo encargado de vigilar y garantizar las
operaciones de los bancos. Para cumplir con ese fin recibfa de los bancos y del gobierno federal recursos
econémicos y podia, hasta ciertos limites, con una vigilancia especial y bajo reglas especificas de la Comisién
Nacional Bancaria y

de Valores (CNBV), entregarle a los bancos respaldos econémicos por los créditos que hubieran caido en cartera
vencida.

Se cre6 en 1990 con aportaciones de los bancos como un fondo para garantizar los depdsitos de los ahorradores.
El fondo es un fideicomiso privado y no una entidad de |a administracién publica federal y era administrado por el
Banco de México.

Sin embargo, ante la crisis bancaria, el gobierno, a través de Fobaproa, y sin aprobacién de la Camara de
Diputados, les cambié a los bancos la cartera vencida por pagarés, que se vencian a los diez afios, tiempo en el
cual no se podian vender ni intercambiar. A cambio les garantizé que generarian intereses capitalizables cada tres
meses, esto es, que les pagaria intereses sobre intereses.

Pero el problema para los banqueros es que los documentos no se podian vender en las bolsas de valores. De ahi
la propuesta del Presidente Zedillo de convertirlos en deuda publica. Para obtener esto se necesitaba la aprobacién
de la Camara de Diputados.

Esta transformacion les generaria altisimos intereses a los compradores, dinero que tendria que gastar el
gobierno, ya sea por medio de convertir los pagarés de Fobaproa en deuda publica, o por medio de otros
instrumentos financieros expedidos por un organismo, especificamente creado con este fin, para que convirtiera los
pagarés de Fobaproa en los nuevos instrumentos financieros, a los que se llamaran “garantias" u "obligaciones".

De los 560 mil millones de pesos, aproximadamente 65 mil millones de délares, a que ascendian las deudas de
Fobaproa hasta el mes de febrero de 1998, aproximadamente 360 mmdp de deuda pertenecian a los bancos
"muertos”, que son los bancos intervenidos por el gobierno, es decir, ya no pertenecen a los accionistas de los
bancos.

Otros 160 mmdp pertenecian a los bancos que aln son propiedad de los accionistas: Banamex, Bancomer,
Serfin, Banorte y Bital. El resto, son créditos de la banca de desarrollo y otros.

Focus Groups
Es un sistema de orientacién estratégica que utilizan algunas organizaciones para conocer las percepciones,
creencias y valores de su gente, en su caracter de componentes dinamicos de la cultura y clima organizacional.

El analisis del Focus Groups arroja elementos validos y en cierta medida, generalizables a toda la poblacién de la
organizacion, que describen condiciones de los integrantes y que ejercen efectos directos en la naturaleza del clima
organizacional, en la expresion “viva® de la cultura de la institucién y en consecuencia, en la calidad del desempefio
y los resultados del personal. '

Una entrevista en grupo (focus group) es una oportunidad Unica de experimentar “en la organizacion” directamente.
La mayoria de los estudio de investigacién se limitan a un informe de las personas en ndmeros y porcentajes;
pero en una entrevista en grupo las personas estan alli en cuerpo y alma. Por esta razén, la entrevista en grupo
proporciona una oportunidad especial de obtener un cuadro del comportamiento y actitudes, persona por persona,
en vez de patrones agregados que son el resultado de la generalidad de los estudios en gran escala.

Fortalezas
Actividades que la firma desarrolla bien o recursos que controla.

Globalizacién
La globalizacién tal como se presenta hoy en dia, es resultado de los procesos de privatizacién de los imperios tras
la presion ejercida por las guerras de liberacion desarrolladas a partir de 1945.

Se presenta como un fenémeno irreversible en tanto significa la mundializacién de las relaciones humanas, como
economia en expansién por el mundo no se propone vencer las adversidades de la sociedad humana, pues el
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principal interés se centra en el desarrollo de los procedimientos tecnolégicos para apuntalar los avances en la
informatica y las comunicaciones para extender por todos los rincones del mundo como tentaculo invasor los
mecanismos de explotacion y despojo que contribuyan a la acumulacién del capital (sobretodo de caracter
financiero) tras Ia transferencia de la riqueza de los paises empobrecidos a los paises desarrollados, lo cual ha
destilado su liquido corrosivo por las distintas sociedades del mundo no sélo pobres sino hasta en las avanzadas,
a través de consecuencias sociales tales como la concentracién extrema de la riqueza en pocas manos a costa de
la marginacién y depauperacién de los mas, ademas del rompimiento del equilibrio ecolégico, del habitat humano y
del agotamiento de los recursos naturales tanto renovables como no renovables tras el consumismo exacerbado y
sin fronteras. Las contradicciones internas del sistema capitalista globalizado no sélo se han limitado a estos
ambitos sino que también ha llegado ya a lo politico y a lo cultural,

La globalizacién es una realidad de la vida diaria, todos los dias los periédicos estan llenos de noticias que nos
recuerdan que las organizaciones han adaptado un enfoque global, los noticieros hablan con frecuencia de las
balanzas comerciales internacionales y las fluctuaciones de las monedas.

El fenémeno de la globalizaciéon esta compuesto por tres factores que estan interrelacionados: proximidad de “un
mundo que se esta encogiendo”, ubicacién por que “no hay fronteras” y actitud “nueva y abierta para la apertura al
cambio”.

La globalizacién es uno de los cambios mas importantes registrados en el ambiente externos de la mayor parte de
las empresas; se refiere a una nueva perspectiva o actitud, de las relaciones con las personas de otros paises, a
relaciones empresariales realizadas a través de las fronteras internacionales, con un alcance, forma, cantidad y
complejidad sin precedentes.

Identidad Corporativa

Por identidad organizacional entendemos la personalidad de la entidad. Esta personalidad es la conjuncién de su
historia, de su ética y de su filosofia de trabajo, pero también esta formada por los comportamientos cotidianos y
las normas establecidas por la direccién. La identidad organizacional seria el conjunto de caracteristicas, valores y
creencias con las que la organizacion se autoidentifica y se autodiferencia de las otras organizaciones.

Desde la 6ptica del andlisis organizacional, la identidad en una organizacién la constituye todo aquello que permita
distinguir a la organizacién como singular y diferente de las demas. Se materializa a través de una estructura. Se
define por los recursos de que dispone y el uso que de ellos hace, por las relaciones entre sus integrantes y con el
entorno, por los modos que dichas relaciones adoptan, por los propésitos que orientan las acciones y los
programas existentes para su implementacién y control.

Asi, la identidad tiene multiples manifestaciones: esta en sus roles y en su tecnologia, en sus sistemas de
informacién y control, en los modos en que se toman las decisiones, en los procesos de socializacién de sus
miembros, en la disciplina que imparte, en las formas que asumen el poder y la autoridad, en los modos de
interaccién entre sus integrantes, en sus paredes y en su equipamiento, en sus recursos y en su discurso.

Tal variedad de manifestaciones significa que el corpus a considerar para distinguir la identidad de una
organizacion es, en realidad, la organizacién misma en todas sus manifestaciones y no se agota, ni mucho menos,
en sus expresiones linglisticas.

Integracién

Proceso de asimilacién mediante el cual una organizacién integra a sus elementos a una nueva cultura
organizacional, forme de trabajo, etc. Teniendo como objetivo contagiar a todos los involucrados para asi hacerlos
parte.

Intranet

Es la red interna que poseen algunas empresas en la cual almacenan noticias de la empresa, politicas, proyectos,
flujos de trabajo, situaciones de cumplimiento normativo, capacitacién, informacién de productos y precios,
localizacion de personal, etc.
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ISO (International Organization for Standarization)

Es la organizacién internacional con sede en Ginebra, Suiza, la cual genera una serie de normas para la
certificacion de sistemas de calidad, y su principal objetivo es desarrollar y promover normas de uso comun a nivel
mundial.

Liderazgo
Es la capacidad de influir sobre las personas para hacer que se esfuercen, voluntariamente, para alcanzar los
objetivos del grupo.

Linea Bital

A través de este medio telefénico los clientes pueden realizar sus operaciones desde la comodidad de un teléfono,
sin tener que asistir a la sucursal (consulta de saldos, solicitudes de envio de estados de cuenta y pagos de
servicios o tarjetas, son sélo algunos de los servicios que ofrece Bital a través de este medio..

Matriz FODA
Se refiere al estudio de las fortalezas y debilidades internas de la organizacién asi como a las oportunidades y
amenazas externas con el fin de identificar un nicho que la organizacién pueda explotar.

La matriz FODA, es una herramienta Gtil para examinar habilidades, capacidades, preferencias y oportunidades
(fortalezas, debilidades y amenazas). De muitiple aplicacién puede ser usada por todos los departamentos de la
organizacién en sus diferentes niveles, para analizar diferentes aspectos, entre ellos: nuevo producto, Iinea de
productos, unidad estratégica de negocios, division, empresa, grupo, etc.

La matriz FODA consta de dos partes: una interna y otra externa. La parte interna tiene que ver con las fortalezas y
las debilidades del negocio, aspectos sobre los cuales usted tiene algtn grado de control. Y la parte externa mira
las oportunidades que ofrece el mercado y las amenazas que debe enfrentar el negocio en el mercado
seleccionado. Aqui se tiene que desarrollar toda la capacidad y habilidad para aprovechar esas oportunidades y
para minimizar o anular esas amenazas, circunstancias sobre las cuales se tiene poco o ningtin control directo.

Masivo
Relativo a las masas humanas, expresién aplicada a grandes cantidades.

Mensaje o contenido de la comunicacién que algunos autores llaman comunicado
Es la idea, concepto, contenido, pensamiento o el significado que se intercambia o comunica.

Mision

Propdsito de la organizacion que da respuesta a la pregunta: ;cual es nuestra razén de estar en el negocio?.

Una misién es una formulacion que expresa el tipo de vinculo, o el tipo de compromiso, que una organizacion
establece entre su actividad y las necesidades del entorno en que esta inserta. La misi6n de una organizacion
refleja la razén de ser de ésta, es decir, el por qué y el para qué de su accién cotidiana.

Monopolio

Mercado (de cualquier tipo) con un solo vendedor. Esto es, un solo oferente en el mercado.

Monopsonio

Mercado (de cualquier tipo) con un solo comprador. Esto es, un solo demandante en el mercado.
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Motivacién

Es un término general que se aplica a toda la gama de impulsos, deseos, necesidades, anhelos y otras fuerzas
similares que inducen a la gente a hacer las cosas. Podemos considerar a la motivacién como una accién en
cadena: comienza en las necesidades y termina en los deseos o las metas fijadas.

Nucleos BITAL

Son equipos de trabajo compuestos por miembros de areas que se relnen periédicamente para identificar y
satisfacer necesidades de los clientes internos y externos; resuelven problemas e innovan procesos vinculados a
su trabajo. Mediante estos grupos de trabajo esta institucién desarrolla el potencial de liderazgo del personal para
que contribuya en un ambiente de desarrollo mutuo. Fomentan una actitud de mejora permanente con base a las
relaciones proveedor - cliente interno y proveedor y cliente externo y desarrollan las capacidades humanas
plenamente, aprovechando el trabajo en equipo.

Oligopolio

Mercado (de cualquier tipo) caracterizado por contar sélo con unos cuantos vendedores (de gran tamafio cada uno
de ellos, en relacién al propio mercado).

Oportunidades

Se entiende por oportunidades a los factores positivos del entorno. Las oportunidades organizacionales se
encuentran en aquellas areas que podrian generar muy altos desempefios. Son oportunidades las situaciones que
se presentan cuando las circunstancias ofrecen a la organizacién la posibilidad de superar las metas y los
objetivos establecidos las nuevas estrategias que se conducen correctamente impactan a la gente.

Organizacién

Es toda asociacién constituida para determinado fin; en donde debe de existir mas de una persona que trabaje,
rece o estudie reunida y, cuyos propésitos sean el cumplimiento de los objetivos y metas de la organizacién. En la
actualidad todos, hombres, mujeres y nifilos somos seres organizacionales, y pasamos la mayor parte del tiempo
que estamos despiertos en ellas. |la palabra organizacién, que se deriva del griego “organon”, es decir, instrumento.
Por ello, "objetivos”, “tareas”, "fines” son conceptos fundamentales de la organizacién. Los instrumentos son
dispositivos mecanicos desarrollados para ayudar en la realizacion de actividades encaminadas a obtener
determinado fin.

Organizacién Centralizada

Tienen el poder y la toma de decisiones localizados en unos puntos y por consiguiente se acelera la toma de
decisiones. Es mas probable que la centralizacion se de en organizaciones “altas” (cinco niveles).

Organizacion Descentraliza

Extienden la autoridad y la toma de decisiones dentro de la organizacién, por regla general delegando autoridad a
las unidades practicas mas pequefias. La descentralizacién implica un mayor nimero de individuos, consume mas
tiempo, pero mejora la moral de la organizacién, dandoles a todos los empleados la oportunidad de participar en la
toma de decisiones. Es méas probable que la descentralizacién se de en organizaciones “planas” (tres niveles).

Organizacién Formal

El poder radica en la institucién, empresas, organismos internacionales, intermedios o representativos que tienen
una razén comun, un objetivo bien determinado. Hay una divisién del trabajo y conscientemente se organizan
funciones.

Organizacién Informal

El poder radica en la persona son grupos de amigos, estudiantes, maestros, etc.; no es consciente, no hay division
de trabajo y no estén planeadas.
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Pool Center
Es un centro de atencién telefénica, a través de este medio un gran ndmero de personal canalizan sus inquietudes.

Preguntar
Estrategia implementada en Bital para conocer las opiniones y necesidades del personal, para determinar y
priorizar los cambios necesarios en la institucién.

Proceso de administracién estratégica

Comprende ocho pasos: (a) identificar la misién actual de la organizacién, sus objetivos y estrategias; (b) analizar
el entorno (c) identificar oportunidades y amenazas en el ambiente; (d) analizar los recursos de la organizacion; (e)
identificar las fortalezas y debilidades de la organizacién; (f) formular estrategias; (g) poner las estrategias en
practica; y (h) evaluar los resultados.

Quiebra

Estado financiero que consiste en que el monto de deudas de la empresa o entidad "los pasivos" son iguales o
mayores al de sus activos. Es decir, si se decidiera disolver la empresa o entidad en tal situacién, la suma de los
fondos provenientes de la venta de todos los activos no serian suficientes para reintegrar, ni siquiera cabalmente,
sus compromisos con todos sus acreedores. Los accionistas de la empresa o entidad en tal circunstancia,
obviamente pierden completamente su inversién, ya que las acciones tienen un valor cero.

Q&A (Preguntas y Respuestas)
Estrategia utilizada por Bital en el proceso de integracion a HSBC.

UEN (Unidad de Negocio)

Cuando una organizacion esta en varios negocios diferentes, la planificaciéon puede facilitarse al crear unidades de
negocio estratégicas. Una unidad estratégica de negocio (UEN) representa un negocio Unico o un grupo de
negocios relacionados. Cada UEN tendra su propia misién, competidores y estrategias. Esto distingue una UEN de
los otros negocios de la organizacién matriz. En una compafia como General Electric, con su muy diversa linea de
negocios, la gerencia podria establecer una docena o méas de UEN.

Unidad de Negocio
En Bital, a las sucursales se les nombra Unidades de Negocio.

Reactores
Una estrategia a nivel de negocios que se caracteriza por patrones de decisién inconsistentes e inestables.

Receptor o comunicante
Es la persona que escucha. A quien se dirige el mensaje; quien recibe el mensaje.

Rentabilidad (Retorno sobre la Inversion)

Una medida fundamental de evaluacién de operaciones de una empresa. Para poder calcularia, es indispensable
que la empresa considerada haya generado utilidades en el periodo de que se trate. Cuando una empresa, durante
cierto periodo, no ha sido capaz de generar utilidades, se dice de ella que no es rentable. Si el objetivo fundamental
de las empresas es generar utilidades, y para lograr ese objetivo es indispensable comprometer recursos
monetarios (inversién), entre otros factores, es natural y lé6gico que se comparen las utilidades del periodo contra la
inversién propia necesaria para alcanzar dicha utilidad. Esto viene a ser la rentabilidad sobre la inversién.

Revista

La revista es un elemento de comunicacién interna en muchas organizaciones. En si misma, es un producto
complejo que presenta numerosos riesgos al llegar a publicos diferentes. También es el mejor rasgo de identidad,
es un medio de difusién y dialogo entre esos publicos. Por eso, para garantizar el éxito de una revista en cualquier
organizacién hay que cuidar su veracidad, objetividad, imparcialidad y presentacion.
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Esta publicacién tiene como objetivo fomentar el arraigo institucional y la integracién del personal de una forma
recreativa y de entretenimiento, asi como reforzar los productos, servicios y cultura organizacional con los que
cuenta la institucién.

Sinergia
Se produce cuando el resultado del conjunto o combinacién de factores (empresas, tecnologias, productos, o
recursos, en general) es superior al de la suma de los resultados de las partes individualmente consideradas.

El término sinergia es utilizado en biologia y farmacologia, se refiere a una accién de dos o mas sustancias,
también la asociacién de varios érganos para realizar una funcién, o de diversas sustancias que incrementan o
potencializan entre si su accién, y dan como resultado un efecto diferente de la suma individual de éstas
denominado sinergia.

En términos organizacionales, sinergia significa que conforme los departamentos independientes de una
organizacién cooperan e interactlan, resultaran mas productivos que si cada uno de ellos actuara en forma
aislada. Por ejemplo, en una pequefia empresa, habra mas eficiencia si cada departamento se relaciona con un
departamento de finanzas, que si cada departamento tiene su propic departamento independiente de finanzas.

La sinergia, suma total de energia, capacidades y talentos del grupo de comunicacién de cualquier organizacién en
el desarrollo de sus diversas labores, beneficia que la organizacion alcance de forma eficiente sus estrategias.

Screen Sever
Protector de pantalla

Stakeholders
Los stakeholders en comunicacién son los receptores

Técnica 5'S+1

Es una técnica japonesa de mejora continua que en BITAL es sugerida por su propia gente como una practica
necesaria y permanente. Con ella fortalecen el desarrollo constante de los habitos personales que esta técnica
requiere y la convierten en una rutina diaria de su vida personal, mejorando asi su calidad personal, al adoptarla
como una forma de vida comun.

Tableros de Comunicacién (pizarrones)

Herramienta comunicativa de interés general que es colocada estratégicamente en todas las Unidades de Negocio
y pisos de todos los edificios corporativos a nivel nacional, los contenidos de los comunicados que se montan
estan direccionados a las razones medulares de identificacion de la organizacién.

Medio semanal en donde se publica informacién de interés general, redactada de forma breve.

Tipos de Estrategias

La diversidad de las grandes estrategias corporativas incluyen estabilidad, crecimiento, atrincheramiento y
combinacién. Una firma que busca una estrategia de estabilidad no harad ninglin cambio significativo. Una
estrategia de crecimiento significa que la firma incrementa el nivel de sus operaciones. Cuando una empresa sigue
la estrategia de atrincheramiento, esta reduciendo el tamafio y la diversidad de sus operaciones. Una estrategia de
combinacion es la busqueda simultanea de dos 0 mas de otras estrategias corporativas.

A nivel de negocios, existen cuatro estrategias de adaptacién. Los defensores operan en ambientes estables y
producen una serie limitada de productos para un segmento de mercado estrecho. Los buscadores operan en un
entorno dinamico, innovador y buscan la flexibilidad. Los analizadores minimizan el riesgo y maximizan las
oportunidades de utilidades al buscar tanto la flexibilidad como la estabilidad. Los reactores son inconsistentes y
estan renuentes a comprometerse a una situacién especifica, Gnica.

Unidad de Negocio (UN)
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En Bital, cada sucursal es nombrada Unidad de Negocio.

vE@mos

Medio creativo, veraz en donde se manejan situaciones dificiles para la organizacién como: capitalizacién, nueva
estructura, nuevas asignaciones, renuncias y demas temas que se tienen que informar como parte del proceso de
integracién, situaciones que hablan del cambio.

Vida y Carrera (VyC)

La aplicacion Vida y Carrera es una base de datos que alimenta a otros sistemas y procesos tanto de Recursos
Humanos como de otras areas, por lo tanto representa un beneficio para todos. Por mencionar a algunos de los
procesos que se ven apoyados por esta informacién y para su correcto funcionamiento estan: recibo de némina,
vigencia médica, vacaciones, viaticos, créditos para empleados, uniformes, entre otros.

Visién

Cuando hablamos de "visién" nos referimos a una visualizacién o representacién de hacia dénde debe o quiere ir la
empresa en un futuro a medio-largo plazo, es decir, del futuro que se desea. En el caso del Proyecto FEAPS, se ha
partido de imaginar un futuro deseable para las personas con retraso mental, acerca de su vida, del tipo de
sociedad que necesitan y de cémo deben ser las organizaciones que les van a ayudar a lograr un futuro de calidad
en todas las dimensiones de |a vida.

Valores

Un valor es una conviccién o creencia estable en el tiempo de que una finalidad existencial, un principio o criterio
de comportamiento y/o un determinado modo de conducta es personal o socialmente preferible a su contrario. Los
valores se relacionan con la cultura (modos de vida, costumbres aprendidas, etc.), actitudes y el comportamiento.

www.bital.com.mx
Pégina de Bital en Internet

Replica
Accién de replicar. Expresién, argumento o discurso con que se replica. Responder como repugnando lo que se
dice o manda.

Work Shop
Reunién de trabajo, estrategia enfocada a impulsar el cambio de marca.
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