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IN TRODU C C ION 

La carrera de Licenciado en Administración, es una de las carreras que 

en la actualidad demanda nuestra economía nacional, y la cual exige en 

los alumnos una preparación muy especial en el campo de las discipli - 

nas filosóficas, jurídicas, económicas, sociales y de otras índoles, -

de tal manera que el estudiante que la ha concluido cuenta con un acer 

vo de conocimientos, si no profundos, por lo menos, sólidamente bien -

adquiridos a efecto de que cuando ejerza su profesión, inyecte a la em 

presa o empresas que va a servir una dinámica firme decida, audaz, pa-

ra llevarlas por el sendero del progreso, de la prosperidad de la pro-

ducción sabiamente dirigida, colaborando así al engrandecimiento de la 

riqueza nacional. 

Con mas precisión podemos decir que el papel que debe de corresponder-

al administrador esta encaminado a la maximización de la eficiencia y-

de las utilidades ya que como la administración es el conjunto sistema 

tico de reglas para llevar con la maxima eficiencia, un organismo so - 

cial a la realización de sus objetivos. 	Si tenemos en cuenta lo ante 

rior podemos entender el porqué el logro de la eficiencia es una de --

las principales tareas que se pide realice el administrador, conside 

rándose esto como incremento en la productividad, siendo esto una de 

las preocupaciones fundamentales en todas las organizaciones, a tal 

grado que elevar su índice se considera como una tarea nacional. 	Por 

productividad se entiende la relación existente entre los resultados -

que se obtengan en una actividad y los medios empleados para ello. 

La cohveniencia de optimizar los recursos y su empleo es obvio; la ne-

cesidad de contar con sistemas y procedimientos que eviten la duplici- 

dad el desperdicio y los tramites engorrosos,sin embargo,la eficiencia 



no existe; de ahr que esta es solo el instrumento para el logro de 

utilidades mayores. 	Por lo anterior se confirma que la necesidad 

de que los administradores trabajen para la estructuracion de orga 

nizaciones y sistemas eficientes: "el administrador debe procurar-

aumentar la productividad, o sea la relación entre los resultados-

obtenidos y los recursos utilizados para obtenerlos". 

Con fe y entusiasmo recordamos las palabras de aliento que en la -

memorable, noche de graduación de nuestra generación 1978-1982 de-

la UNAM, nos dirigió nuestro invitado de honor Lic. Raúl de 16rdo-

va Conde en el sentido de que, con todo convencimiento de responsa 

bilidad, de conciencia de nuestra carrera y de un gran patriotismo 

entremos en la vida profesional, sin temor a los obstáculos que en 

contramos, porque nuestra constancia en el ensanchamiento de los 

conocimientos que nos impartieron los maestros, en el esfuerzo prc 

pio que desarrollamos para resolver los distintos problemas que --

hayamos de afrontar nos llevará a dar lustre y prestancia a nues - 

tra carrera, que es una de las más nobles dentro de la cultura mo-

derna. 

El presente trabajo tiene por objeto señalar las distintas fases -

de las operaciones de una sucursal bancaria, e interrelacionar es-

tas con el proceso Administrativo, demostrando que el coordinar --

las técnicas de la administración dentro de la mécanica de los ser 

vicios en la institución que nos ocupa, produce efectos favorables 

en todos y cada uno de los elementos que forman este organismo so-

cial. 



CAPITULO 	I 

EL PROCESO ADMINISTRATIVO 

A. IMPORTANCIA  

El proceso administrativo tiene una importancia transcendente dentro 

de la Administración, pese a que el estudio de ésta no es relativa - 

mente nuevo. 	Consideramos necesario que para llegar a tener un con 

cepto claro de lo que es el proceso Administrativo, es necesario te-

ner una idea de lo que se puede entender por la Administración, aun-

que no hay una definición totalmente aceptada, por lo que, a conti 

nuación, señalaremos algunas definiciones que al respecto han dado 

los principales autores en Administración: 

E. F. L. Brech; "Es un proceso social que lleva consigo la responsa- 

bilidad de planear y regular en forma eficiente las operaciones de 
It 

una empresa para lograr un propósito dado. 

J. D. Mooney: "Es el arte o técnica de dirigir e inspirar a los de -

más, con base en un profundo y claro conocimiento de la naturaleza-

humana... En esta definición contrapone con la que da sobre organiza 

ción, como la técnica de relacionar los deberes o funciones especrfi 

cas en un todo coordinada. 

Peterson and Plowman: "Una técnica por medio de la cual se determi - 

nan, clarifican y realizan los propósitos y objetivos de un grupo --

humano particular. 
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George P. Terry: "Consiste en lograr un objetivo predeterminado me-

diante el esfuerzo ajeno. 

F. Tannebaum: "El empleo de la autoridad para organizar, dirigir y -

controlar a subordinados responsables (y consiguientemente a los gru 

pos que ellos comandan), con el fin de que todos los servicios que - 

se prestan sean debidamente coordinados en el logro del fin de la-

empresa. 

Henry Fayol: "Considerado por muchos como el verdadero padre de la - 

Administración Moderna, dice que administrar es preveer, organizar,- 
Ir 

mandar, coordinar y controlar. 

Koontz and O'Donnel: "La dirección de un organismo social y su efec-

tividad en alcanzar sus objetivos, fundada en la habilidad de condu-

cir a sus integrantes." (1) 

L. L. Bethel: "Es función del Consejo Directivo, con frecuencia lla-

mado lá Dirección, establecer la política que ha de seguirse, toman-

do en cuenta el tipo de artículo que se quiere producir, el estado 

financiero, las vías de distribución, el servicio, el personal y - 

otros factores que afectan la operación de la empresa. 

Además, es responsabilidad de la Dirección de linear una estructura-

de organización para llevar a cabo esa política." (2) 

(1) Reyes Ponce Agustín Administración de Empresas. Primera Parte. 
Editorial Limusa-Willey, S. A., México 1976 Pags. 16, 17 y 27 

(2) L. L. I3ethel F. S. Industrial Organization and Management New 
York, Mc. Graw, Hill Book Co. 1 960 Pag. 126 
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L, A. Appley: "La Administración ha sido definida en términos sen 

cillos, diciendo en qué consiste, en que se hagan determinadas co -

sas con el esfuerzo de otros y esta función trae aparejadas dos 

responsabilidades, por lo menos, una de las cuales es el pianeamien 

to y la otra la supervisión." (3) 

Agustín Reyes Ponce: "Sin duda alguna este autor es el más presti - 

giado en la América Latina; nos define 	la Administración en general, 

como sigue: "Es el conjunto sistemático de las reglas para lograr 

la máxima eficiencia en la forma de estructurar y manejar un orga 

nismo social." Si se quisiera sintetizar en dos palabras, podríamos 

decir que: "La Administración es la técnica de la coordinación." 

La Administración Industrial, la define como: "La técnica que busca 

lograr resultados de máxima eficiencia en la coordinación de las co 

sas y personas que integran una empresa." (4) 

Como se puede apreciar en todas estas definiciones hay más o menos-

la misma idea, pero expresada en distinta forma, pero no por ello 

una deja de ser menos valiosa que la otra'. 

Sin embargo, podemos decir en que forma definitiva que la adminis - 

tración se da necesariamente en un organismo social, ya que el que-

realiza por sí mismo una actividad no se puede llamar administrador, 

pero en cambio, si delega en otras personas determinadas funciones, 

(3) Appiey L. A. Management The Simple Way of Personnel New York - 
American Management Asociation 1943 Pay. 597 

(4) Reyes Ponce Agustín Obra Citada, Pay. 27 



si será digno de ilamársele ásr. 	Por lo tanto la administración 

se tiene que dar dentro de un grupo de personas y esto es lo que-

Forma un organismo social. 

Lo que busca la administración es lograr la obtención de resulta-

dos con máxima eficiencia, mediante la coordinación de todos y ca 

da uno de los elementos que se dan en la empresa. 

Esta coordinación puede ser de cosas o personas. 	Deahr que la - 

administración busque el manejo de todos los factores que se pre-

sentan en un organismo social coordinados y de esta forma, lograr 

resultados de máxima eficiencia. 	La Administración pues, tiene- 

que situarse en dos etapas que son: 

1. La etapa de estructuración o construcción del organismo. 

2. Es una continuación de lo anterior, ya que una vez que se en-

cuentra estructurado el organismo, éste desarrolla en toda su-

plenitud las funciones, operaciones o actividades que le son -

precisas, para la consecución del fin de una manera eficiente. 

En estas dos etapas anteriores es donde encontramos el concepto - 

de lo que es el proceso administrativo. 	Sin embargo tenemos que 

reconocer que, dada la complejidad de una empresa, estas etapas,- 

en muchas ocasiones se traslapan unas con otras. 	La razón por- 

la cual se han estructurado estas dos grandes etapas es para faci 

litar el estudio de la Administración. 

A continuación presentamos una serie de conceptos de distintos -- 

autores de 	lo que ellos entienden por proceso administrativo y - 

encontramos en estos conceptos como se diluyen las etapas, las --

cuales, sin embargo, se dan. 



La división de Sistemas del Departamento del Tesoro de los Estados-

Unidos nos dice: 

A) Todas las acciones o pasos que se adoptan para llevar a cabo una 

función o parte de un sistema. 

B) Las operaciones de oficina las cuales, tomadas en conjunto hace-

un proceso completo. 

C) La porción definible de un sistema, en el cual esa porción es re 

ducida a un patrón específico de operaciones administrativas. 

Ello nos muestra lo que pasa, la secuencia en el cual acontece 

y el lugar en la organización donde sucede. 

D) Los cursos predeterminados de acción para llevar a cabo labores-

repetitivas de una manera sistemática, especificando que se debe 

hacer, quien lo deberá hacer y cuando lo deberá hacer y; 

E) La rutina establecida para obtener que el trabajo sea hecho con-

prontitud ordenadamente y de una manera consistente." (5) 

Woldo Dwight nos dice que: "La Administración está en un proceso de 

clarificación de conceptos e investigando acerca de la naturaleza 

de los estudios administrativos, atraviesa por un intenso período 

de intercambio cultural y explorando nuevas vías, nuevos alcances,-

nuevas posibilidades a la luz de una febril investigación que difí-

cilmente se ofrece en otros campos." (6) 

George Terry nos dice: "Que existe una ciencia administrativa, que 

es un conjunto de conocimientos sistematizados, que se acumulan y - 

(5) División de Sistemas Departamento del Tesoro de E.U.A. Sistemas 
y Procedimientos Washington 1963 

(6) Dwight Woldo Introduziones al la Sciencia dell Administraziones- 
Públ ica. 	Revista Facultad de Ciencias Económicas y de Admón.- 
No. 10 Diciembre 1956 Uruguay Pag. 609 
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aceptan para entender verdades generales relativas al estudio de un 

fenómeno de un asunto, o de un objeto particular; este conjunto de-

conocimientos es enteramente objetivo y está libre de prejuicios, -

influencia personal o predisposiciones." (7) 

Para L. Appley.: "La Administración es una ciencia, una profesión Y 

un arte. 	Administrar o dirigir constituye un sistema reflexivo, 

organizado y humano para el desempeño de las labores administrati 

vas, en contraste con el sistema empírico, basado en pruebas y co-

rrección de errores, todo ello es un proceso bien definido que nece 

sariamente se da en la Administración." (8) 

El conocido sociólogo mexicano Isaac Valdivia nos da una definición 

más bien de Administración y nos dice: 

"La Administración General consiste en obtener determinado resulta-

do mediante la dirección eficaz del trabajo y la cooperación de -

otras personas." (9) 

Urwick es el autor que nos da la pauta principal en el proceso admi 

nistrativo, sin embargo, el mismo autor reconoce la complejidad de-

la misma y nos dice: "Por el momento hoy debemos admitirlo, hay muy 

pocas bases en las ciencias físicas para elaborar una ciencia exac- 

ta de Administración. 	La causa principal del desastre que gravita 

al presente sobre la humanidad es una carencia de equilibrio entre- 

(7) George Terry_ Principios de Administración. Cra. Editorial Con-
tinental, S. A., México 1968 Pag. 

(8) Appley Administración en Acción. 	Cra. Editorial Continental, - 
S. A., Mxico 19.6-5 pag. 2"8 

Gum¿In Valdivia Isaac Reflexiones sobre Admón. Ed. Reverte, S. (9)  
A., México 1960 Pag. 10 
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el conocimiento que tiene el hombre de las ciencias físicas y su --

comprensión de las leyes de la organización social, necesarias para 

controlar el poder que ese conocimiento ha creado." (10) 

El Lic. Reyes Ponce cita del libro "La teoría de la Organización" -

de este mismo autor, diciendo que: "Una teoría de Administración es 

posible tan sólo si somos capaces de distinguir entre dos aspectos" 

que el llama mecánica y dinámica de la Administración." 

"En lo que él denominó la mecánica administrativa o sea los aspec -

tos de su estructuración, se trata de como deben ser las relaciones, 

mirando siempre el futuro inmediato o remoto, pero siempre hacia al 

go que debe hacerse." 

"En la dinámica administrativa, o sea 	lo que es ya operacional, se 

busca como manejar, de hecho, los hombresy los bienes que forman un 

organismo social, mira hacia lo inmediato y Factual." 

Los dos aspectos de la Administración se refieren, por lo tanto, a-

las formas de estructurar y de operar de un organismo social o sea-

a su coordinación teórica y práctica. 

Con todo lo anteriormente expuesto, podemos llegar a lo siguiente:-

La primera etapa en todo organismo es la estructuración del mismo.-

En ella, partiendo de una célula, se van diferenciando los tej idos-

y órganos, hasta que se llega a integrar el ser en toda su plenitud 

funcional, apto ya para el desarrollo normal de las actividades o-

funciones que los son propias o específicas. 

(10) Urwick Lyndall Los Elementos de la Admón. Herrero Hnos. Méxi-
co 1960 Pag. 10 
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"La segunda etapa es aquella en la que, ya totalmente estructurado-

el organismo, desarrolla en toda su plenitud de las Funciones, ope-

raciones o actividades que le son propias en toda su variada, pero-

coordinada complejidad, que tiende a realizar la vida de ese oiga - 

nismo." 

"Cosa semejante ocurre en un organismo social en su primera etapa,-

partiendo de la iniciativa de uno o pocos hombres todo se dirige a-

la estructura de ese organismo social; cuando está debidamente es 

tructurado, hay una segunda etapa de suya definida, que consiste en 

la operación o funcionamiento normal del mismo, para lograr los fi-

nes propuestos." (11) 

"Tomando como premisa que hayan sido comprendidas las etapas de la-

administración y, por ende, el proceso administrativo, queremos ha-

cer notar, e incluso hacer hincapié, en que, dada la complejidad de 

todo organismo social, estas etapas continuamente se repiten "aun - 

que se distinguen etapas, 	fases y elementos del fenómeno adminis - 

trativo, este es único y, por lo mismo, en todo momento de la vida-

de una empresa se están dando, en mayor o menor grado, todos o la -

mayor parte de los elementos administrativos." (12) 

Por último, dentro del proceso administrativo como ya se ha dicho -

en páginas anteriores, tienden a traslaparse unas etapas con otras, 

principalmente por que están muy ligadas. 

Cabe hacer mención que dentro de las dos grandes etapas que hemos - 

(11) Reyes Ponce Agustín Ob. Citada Pags. 21 y 22 

(1 2) Reyes Ponce Agustín Ob. Citada Pag. 28 
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distinguido dentro del proceso administrativo, estas a su vez, tie-

nen otras etapas, de tal manera que podemos distinguir; 

Dentro de la mecánica: 

1. Previsión 

2. Planeación 

3. Organización 

y dentro de la dinámica: 

4. Integración 

5. Dirección 

6. Control 

De las etapas que se traslapan, de las que hacíamos mención en el--

párrafo anterior, podemos decir que están ligadas la previsión la--

planeación ("lo que ha de hacerse") organización e integración ("co 

mo va a hacerse") y dirección y control ("a ver que se hagan y como 

se hizo"). 

Para redondear el concepto anterior, nos parece adecuado citar el -

concepto que tiene del proceso administrativo el Lic. Reyes Ponce:-

"Todo proceso administrativo, por referirse a la actuación de la vi 

da social, es de suyo único, forma un continuo inseparable en el --

que cada Forma, cada acto, cada etapa, tiene que estar indisoluble-

mente, unido con los demás y que, se dan de suyo, demás simultánea-

mente. 

"Seccionar el proceso administrativo, por lo tanto, es prácticamen- 

te imposible, y es irreal. 	En todo momento de la vida de una em - 
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presa se dan, complementándose; influyéndose mutuamente e integrán-

dose, los diversos aspectos de la Administración." (13) 

13) DIFERENTES CLASIFICACIONES  

No obstante señalado lo anterior, es necesario seccionar el proceso 

administrativo desde el punto de vista meramente metodológico; con-

el fin de poder estudiar y comprender más fácilmente a la adminis - 

tración, por lo que es necesario hacer estas divisiones en forma ld 

gica para poder determinar mejor sus reglas y técnicas. 

Nos guiaremos fundamentalmente por los dos aspectos que Urwick nos-

señala, es decir la mecánica y la dinámica administrativas, sin em-

bargo, ya hemos señalado que dentro de estas nos encontramos otros-

elementos que son intrínsecos a las 2 etapas señJ13da'; 111::eriormen-

te. 

Es lógico que siendo una división de algún modo arbitraria, realiza 

da, con fines de llegar a un mejor estudio de la administración, -

nos encontramos con diferentes criterios y distintas clasificaciones 

que cada autor da, segün su punto de vista; es por ello que presenta 

remos algunos criterios, los problemas que de ellos se derivan y, -

por último, por cual nos hemos inclinado. 

1. "División Tripartita. 	La American Management Asociation (y más- 

concretamente Appley, su presidente), considera que en la Adminis 

tración existen dos elementos: a) Planeación ' b) Control. Pero,-

al dividir éste ütlimo en organización y supervisión, en realidad 

propone una división tripartita: a) Planeación, b) Organización - 

(13) Reyes Ponce Agustín Ob. Citada Pag. 57 
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y c) Supervisión. 

Esta división de elementos la consideramos muy limitada, y única-

mente propone un elemento más a las dos grandes divisiones que --

propone Urwick, es decir, la mecánica y la dinámica; por otra par 

te, creemos que el elemento organización queda en una situación -

intermedia, por lo que no se puede definir claramente la división 

que le corresponde; es más, se llega a diluir entre las dos, por-

lo que crea una situación de incertidumbre, de duda, en la que no 

se define de una manera escueta y clara. 

2. "División de cuatro elementos. 	Una de las formas más extendidas 

de agrupar los elementos es, quizá, la que considera en ella cua- 

tro, la cual es seguida, entre otros, por Terry. 	Estos elemen - 

tos son: a) Planeación, b) Organización, c) Ejecución y d) Con --

trol. 

"Una variable de esta clasificación es la de llamar al tercer elemen 

to, en vez de ejecución, dirección considerando que la ejecución, --

por parte de quien la administra, consiste en dirigir." (14) 

Podemos decir que tiene esta división las ventajas de ser sencilla y 

de que ha sido simplificada bastante de tal manera que puede ser en-

tendida sin mayor esfuerzo por los estudios de la materia; por otra-

parte, es clara la diferencia que se aprecia, pues dentro de la mecá 

nica engloba a la planeación y la organización, y dentro de la diná-

mica a la dirección o ejecución y el control. 

(14) Reyes Ponce Agustrn Ob. Cit. Pags. 58 y 59 
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Sin embargo, dentro de esta clasificación encontrarnos dos grandes 

limitaciones la primera es que no considera la previsión, sino -

que dentro, de la planeación va implícito este elemento, y según-

nuestro criterio, la previsión es un elemento independiente y to-

talmente necesario, pues servirá de base precisamente para la pla 

neación..  

La segunda limitación es el hecho de que confunde el termino di - 

rección con el de ejecución, es decir, lo que corresponde a como-

se debe integrar un organismo social por una parte, con cómo di- 

rigirlo, mandarlo o bien conducirlo. 	Si bien hay que reconocer- 

que ambos se traslapan, no por ello hay que dejar de reconocer 

que son diferentes. 

3. "División de cinco elementos. 	Fayol como ya sabemos, pone cinco 

elementos en la administración: a) Preveer, b) Organizar, c) Man-

dar, d) Coordinar y e) Controlar." (15) 

Hemos dicho que Fayol es considerado el padre de la Administra 

• 
ción moderna; sin embargo, en esta división encontramos algunas - 

deficiencias, como es el hecho de que no considera a la planea 

ción, pues considera implícito este elemento dentro de la previ 

sión, y ya hemos dejado asentado que entre ambos existen diferen- 

cias. 	Si bien son muy parecidos, no por ello debemos dejar de 

reconocer que tienen sus diferencias, es decir, ambas se comple 

mentan. 

(15) Reyes Ponce Agustrn Ob. Cit. Pag. 60 
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Por otra parte, no estamos de acuerdo con el tercer elemento que el 

propone, que es el de mandar, pues debernos de hacer notar que este 

es un elemento de la fase de organización; por otra parte, hay que-

recalcar que incluye un elemento totalmente nuevo como lo es el de-

coordinar, que si bien es un elemento indispensable dentro de la ad 

ministración, no creemos que sea parte del proceso administrativo,-

sino más bien uno de los fines de la administración. 

4. "Division de Koontz en cinco elementos. El magnífico libro de 

Koontz y O'Donnell, Principies of Management, propone una divi 

sido en los siguientes elementos: a) Planeación, b) Organización, 

c) Integración,d) Dirección y e) Control. 

Esta división nos parece mucho más acertada; a la única discre- 

pancia con la división que se propondrá en esta tésis, es que es 

tos autores pasan por alto la previsión. 
	Pero hay que hacer no 

tar que en realidad existen dos disyuntivas, que son entre lo 

que puede hacerte y lo que no se va a hacer de hecho; aquí está 

el meollo de la previsión y la planeación." 

5. "División en seis elementos. 	Urwick sigue la división de Fayol, 

descomponiendo tan solo la previsión, primer elemento propuesto-

por este autor, en los dos repetidos anteriormente; previsión y-

planeación y justifica esto, tanto haciendo notar que en tiempos 

de Fayol realmente la previsión técnica apenas si consistía en -

una mera adivinación, lo que hoy no ocurre dadas las técnicas tí 

picas de la previsión, tales como la investigación operacional,-

las previsiones con bases estadísticas etc., como también obser-

vando con gran agudeza lo que ya dejaros apuntado; que el mismo- 
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Fayol distinguió en su definición de previsión los dos elementos, 

al decir que consiste en: a) Estructurar el futuro y b) Hacer los 

programas de acción. 

6. "División que adoptaremos. 	Tomando en consideración las clasifi 

cationes anteriormente enunciadas, seguiremos el criterio que si-

gue en su libro el Lic. Agustín Reyes Ponce; "Recogiendo lo más -

útil a nuestro juicio de las diversas clasificaciones de los ele-

mentos, sobre todo de las de Terry y de Koontz y O'Donnell segui-

remos nosotros la siguiente: 

Previsión: Responde a la pregunta, ¿Qué puede hacerse? 

Planeación: Responde a la pregunta, ¿Qué se va a hacer? 

Organización: Responde a la pregunta, ¿Cómo se va a hacer? 

Estos tres elementos se refieren a la fase que Urwick llama mecá 

nica. 

Integración: Responde a la pregunta, ¿Cón qué se va a hacer? 

Dirección: Se refiere al problema, Ver que se haga. 

Control: Investiga en concreto, ¿Cómo se ha realizado? 

Estos tres elementos se encuentran dentro de la fase dinámica de 

la administración." (16) 

C. ETAPAS 

1. Previsión: 	Significa lo que se puede hacer. 

a) Objetivos. 
	

Se refiere a los fines que pretendemos. 	El obje 

tivo debe fijarse con gran precisión. 

(16) Reyes Ponce Agustín. Ob. Cit. Pag. 60 y 61 
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b) Investigación. Buscar que técnica puede ayudar para alcanzar 

la previsión. 	Un ejemplo podría ser el lugar más adecuado-

donde poner una sucursal, ya que la investigación se refiere 

a los medios 

c) Alternativas o cursos alternativos. 	Tratan de la adaptación 

genérica de los medios encontrados a los fines propuestos, -

para evaluar que posibilidades distintas de acción que exis-

ten. 

2. Planeación: 	Significa lo que se debe hacer. 

a) Polrticas: 

b) Programas: 

c) Presupuestos: 

d) Procedimientos: 

3. Organización: 

a) Funciones: 

b) Jerarquías: 

c) Obligaciones de 

los puestos: 

Es el orden a seguir, señalando los ca 

minos generales. 

Es la fijación de tiempo requerido. 

Es una especie de programa, pero se ca 

racteriza porque en ella hay una fija-

ción, bien sea de cantidades o unida -

des. 

Se caracteriza por fijar el orden y se 

cuencia en cualquiera de las operacio-

nes que se den dentro de la sucursal. 

Significa como se va a hacer. 

Se realizan varias, tales como las de-

contabilidad, finanzas, compras, ven - 

tas, credito, etc. 

Son los distintos niveles de mando. 

Los que tienen en concreto cada unidad 

de trabajo susceptible de ser desempe- 

ñada por una persona. 	Aqu► entra en- 
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función el análisis de puestos. 

4. Integración: 	Con quien se va a hacer y con que se va 

hacer, es decir que se verá la integra-

ción desde el punto de vista humano y -

demás elementos. 

a) Reclutamiento: 	Consiste en buscar el hombre más adecua 

do para cada puesto, es decir, el hom - 

bre adecuado para el puesto adecuado, -

recordando que el puesto es una unidad-

especifica e impersonal, ahora bien den.: 

tro de esta etapa es necesario precisar 

en donde se encuentran las fuentes de -

reclutamiento. 

b) Selección.: 	Implica escoger, entre los candidatos,- 

a unp para determinado puesto. 	No im- 

plica rechazar, sino ver si es adecuadq 

incluso a otro puesto; hay que hacer no 

tar que para hacer la selección existen 

una serie de técnicas de Administración, 

tales como la entrevista, hoja de soli-

citud, examen médico, etc. 

c) Introducción: 	Consiste en que, una vez, escogido el - 

candidato, con base en el análisis, se-

le indique la organización de la sucur-

sal, quienes la constituyen, a quien se 

va a reportar, quienes son sus subordi-

nados en casos en que los llegue, a te-

ner, de tal manera de que con esto el - 



-17- 

d) Desarrollo: 

candidato al puesto tendrá más fácilmente 

una idea más precisa de la sucursal y de-

las labores que posteriormente desarrolla 

rá. 

Consiste primordialmente en la idea de --

que los empleados no deben quedarse está- 

ticos en el puesto inicial. 	Comprende -

tres partes: 

1. Capacitación 

2. Adiestramiento 

3. Formación 

La capacitación es teórica. 

El adiestramiento es práctico, de tal ma-

nera que la capacitación debe estar com-

plementada por el adiestramiento. 

La formación se refiere, en general, a to 

do aquello que concierne a las cualidades 

morales. 

5. Dirección: 	Significa ver que se haga. 	Hay que ha - 

cer notar que dentro de esta etapa hay --

dos corrientes, una es la ejecución, la -

cual se da en niveles bajos, y la otra es, 

ya en si, la dirección, la cual se da en-

los niveles altos. 

a) Delegación: 	Este es un aspecto muy importante dentro-

de la administración, ya que cuando se nom 

bra jefes, en ese momento se les este de-

legando autoridad. 	Ahora bien, es nece- 
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b) Decisiones: 

sacio decir que el delegar autoridad, de he 

cho se esta delegando una responsabilidad,-

la cual va en relación directa a la autori- 

dad. 	La delegación de autoridad dentro de 

la administración es de vital importancia,-

puesto que en la actualidad ya no existen,-

los hombres equipo con esto queremos decir 

que no estamos de acuerdo con empresas que-

tienen una centralización muy acentuada. 

El problema más grave del administrador es-

saber como encontrar el problema el uso de-

determinadas técnicas de la administración, 

o bien el uso de otras ciencias, como lo --

son las matemáticas, la física etc. 

c) Comunicación: 	La cual puede ser: 

Comunicación vertical descendente 

Comunicación vertical ascendente 

Comunicación Horizontal. 

Por otra parte, podemos señalar que dentro de la sucursal se da-

con suma frecuencia la comunicación, siendo desde luego más inten 

sa la informal que la formal. 

d) Supervisión: 	Consiste en vigilar la realización misma --

del trabajo; podemos decir que se distingue 

del control en que la supervisión es física 

mientras que el control no lo es necesaria-

mente. 
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6. Control: 	Consiste en comparar lo que se esperaba con 

lo que se obtuvo. 

a) Establecimiento 

b) Operación de Controles 

c) Interpretación de controles 

Hay que hacer notar, que si bien dentro de la administración el 

control es muy importante, no por ello deja de ser un medio y -

de ninguna manera un fin. 

Todo esto que se ha visto desde un panorama general, y es aplica 

ble a la administración de personas. 

Hemos creido conveniente hacer mención de los elementos de la ad 

ministración de cosas, según Fayol, que nos menciona en su libro 

el Lic. Reyes Ponce. 

"A) Operaciones financieras. 	Son las que tienen por objeto pro 

curar al organismo social los elementos económicos que for - 

men la base indispensable para la adquisición, conservación-

y operación de todos sus elementos materiales y humanos y en 

señan la mejor, manera de combinar y aprovechar esos elemen 

tos económicos." 

"B) Operaciones productivas. 	Son las que se realizan bajo las- 

normas técnicas correspondie ntes, con el fin de crear los --

bienes o prestar los servicios que constituyen el objetivo -

del organismo social." 

"C) Operaciones de venta o de distribución. 	Son las que tienen 

por objeto hacer que los bienes o servicios, cuya producción 

constituye el fin del organismo social, lleguen en la forma- 
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más efectiva a menos de los consumidores o usuarios que habrán 

de requerirlos, a cambio del correspondiente precio, que cubre 

los gastos y utilidades de la empresa." 

"D) Operaciones de conservación. 	Son las que se refieren a la me 

jor forma de proteger los bienens materiales y recursos que la 

empresa utiliza para sus fines, en forma tal que dieren el ma-

yor tiempo posible y que la erogación para su mantenimiento --

sea miníma." 

"E) Operaciones de registro, Tiene por objeto fijar los resultadós 

de la operación de la empresa en forma escrita (contable o es-

tadísticamente), de tal manera que pueda conocerse la situa --

ción administrativa y sea posible hacer las correcciones y me-

joras necesarias." 

"F) Operaciones de Compras. 	Que buscan adquirir los bienes que - 

la empresa requiere para sus labores al mejor precio posible y 

en la forma más apropiada." (17) 

Debemos de hacer notar que para cada una de estas operaciones-

existen técnicas de administración para llevar a cabo en per - 

fecta armonía dichas operaciones; por otra parte estan íntima-

mente ligadas, sobre todo las tres primeras, ya que las finan-

zas son la base de la producción y ésta a su vez de las ventas. 

Por último deseamos presentar un panorama en conjunto de todo-

el proceso administrativo, tomando el cuadro sinóptico que nos 

presenta en su libro el Lic. Reyes Ponce." (18) 

(17) Reyes Ponce Agustín. Ob. Cit. Pay. 65 y 66 

(18) Reyes Ponce Agustín. Ob. Cit. Pay. 64 
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FASE 
	

ELEMENTO 	ETAPA 

A. Mecánica 	1. Previsión 	Objetivos 

Investigaciones 

Cursos alternativos 

2. Planeación 	Políticas 

Procedimientos 

Programas, Pronósticos 

y Presupuestos 

3. Organización 	Funciones 

Jerarquías 

Obligaciones 

B. Dinámica 	4. Integración 	Selección 

Introducción 

Desarrollo 

Integración 

5. Dirección 	Autoridad 

Comunicación 

Supervisión 

6. Control. 	Su establecimiento 

Su operación 

Su interpretación 
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CAPITULO 	II  

ORIGENES DE LA BANCA 

FUNCIONES DE LA BANCA DE DEPOSITO  

La palabra banco se deriva del italiano "banco" ya que los cambistas 

italianos se sentaban detrás de una mesa, en un banco, para celebrar 

operaciones de cambio. 	Cuando estas personas no podían responder a 

sus adeudos, su mesa y su banco les eran rotos; de ahí la palabra 

castellana bancarrota. 

Aunque con anterioridad se habían dado fenómenos de captación y Colo 

cación de recursos en forma muy primitiva, no es sino hasta el siglo 

XVI cuando se fundan los grandes bancos, que celebran operaciones de 

una manera más formal y organizada. 

La importancia que ha cobrado la actuación de los bancos se debe a- 

sus funciones características. 	Una empresa comercial compra mercan 

cías para venderlas realizando una ganancia, una compañía industrial 

compra materia prima para transformarla y vender el producto termina 

do a.un precio que le permita recuperar sus gastos y obtener una ••• 

cierta utilidad. 	En cambio, la función principal del banco es cap- 

tar y recibir, dinero del público, dar ese dinero a las personas que 

le soliciten crédito y prestar servicios de cobranzas, transferen,' - 

cias de fondos etc..  

"Los bancos son agentes de crédito. 	Los bancos crean, distribuyen y 

administran el crédito, se puede decir que su negocio es el traficar 

con dinero." (Xavier Scheifles, Teoría Monetaria, 1966) 

Por su parte, Dumbar define a un banco como un instituto, que a peti. 
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ción y contra garantía, consciente en prestar y hacerse cargo de la 

conservación de los capitales temporalmente ociosos; hace notar que 

la naturaleza del banco lo obliga a operar por venta y a nombre pro 

pios. 	Cualquiera que sea el concepto de banco que se dé, siempre- 

llevará explícita o implícitamente la función de carácter público - 

. 

	

	que desarrollan estas instituciones y que es sumamente importante - 

para la economía de cualquier país. 

En efecto, hay que tener en cuenta que los bancos operan, no tanto-

con sus propios recursos, sino principalmente con el dinero que el- 

público les lleva a depositar. 	En tal virtud, una institución de- 

otra naturaleza podrá operar en mayor o menor escala, de acuerdo 

con el volumen de fondos que el público les confíe. 	Las personas- 

buscarán al banco que les merezca mayor confianza y que les preste-

el mejor servicio. 

Funciones.- Puede concluirse que las funciones de la banca privada-

son las siguientes: 

1. Intermediación en el crédito 

2. Intermediación en los pagos 

3. Servicio de inversiones 

Para cumplir con la primera función, los bancos captan recursos de-

aquellas personas que no pueden o no quieren utilizarlos ellas mis-

mas, y para facilitarlos a aquellos que si están en posibilidades 

de hacerlo. 

Las otras dos funciones suelen ser algo menos importantes para la -

mayoría de las instituciones de crédito. 
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De hecho ninguna de estas tres funciones se encuentran organizadas 

y desarrolladas de la misma manera por todos los bancos. 

Clasificación.- Tradicionalmente los bancos han sido clasificados 

en: banco comercial o de depósito, banca de inver 

sión y banca central. 

Esta división está hecha en base al plazo de concesión de crédito-

que cada una de ellas puede otorgar. 

Así la banca comercial otorga créditos a corto plazo, y la banca -

de inversión a mediano y largo plazo. 

El criterio seguido para esta clasificación puede ser tan rígido o 

flexible como se quisiera. 	Prácticamente muchas veces la banca - 

comercial otorga créditos a plazo más largo de los que acostumbra-

conceder. 

Igualmente la banca de inversión puede invadir campos, de la banca 

comercial. 	Se diferencian, entonces, por el monto que cada una - 

otorga. 

La banca central o de emisión tiene características tan propias co 

mo constituye un tema a parte y que no cabría dentro del presente-

estudio. 

Actualmente se considera la siguiente clasificación: 

Banca oficial, 	Banca Privada y la Banca Mixta. 

Tipos de Operaciones.- Las operaciones que están relacionadas con-

la función principal de los bancos, es decir, 

con la intermediación del crédito, pueden -

ser pasivas o activas. 
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La captación de recursos es una operación pasiva, porque convierte, 

al banco en deudor. 	Por el contrario, las operaciones activas - 

vuelven acreedor al banco y son aquellas por las cuales se otorga 

crédito. 

Entre estas dos operaciones hay una estrecha relación; el otorga --

miento de crédito debe, tener en cuenta la naturaleza de los fondos 

que se tienen a disposición. 

Las operaciones efectuadas por los bancos, relacionadas con la in - 

termediación en los pagos, pueden dividirse en operaciones de pago-

propiamente dichas y operaciones sobre moneda y metales preciosos. 

Obviamente las primeras son las más importantes, constituyendo "una 

compensación entre créditos y débitosnacidos de operaciones de co - 

bro y pago mediante asientos en los libros de los bancos, sin nece-

sidad de operaciones de movimiento material de dinero o de sus sus-

titutos." (1) 

Las operaciones relacionadas con el servicio de inversiones son a - 

quellas por las que se proporcionan capitales a largo plazo a persa 

nas que así lo solicitan. 	Su objetivo no es el de suministrar ca- 

pital mediante la colocación o la compra de acciones u otros valo - 

res. 	También se refiere a la compra, venta y administración de va 

lores de renta fija o variable por cuenta de 	los clientes. 

Fuentes de utilidad.- 	Es importante recordar que la ganancia de - 

los bancos es obtenida através de las comisiones cobradas por serví 

clos prestados, por las diferencias de los tipos de interés que co- 

(1) Aldrighetti.- Tecnica Bancaria 
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bra y paga, por los diFerenciáles en los tipos de cambios y cotiza-

clones de valores. 

Los bancos no tienen libertad absoluta para actuar, destinando sus-

actividades a la obtención de máximas utilidades; su actuación está 

condicionada por las leyes, normas y prácticas dictadas por los in-

tereses económicos de la nación. 

Responsabilidad.- 	Por el hecho de que los bancos trabajan con di- 

nero ajeno y no propio, como lo hacen los industriales y comercian- 

tes, su responsabilidad es mayor. 	Debe cuidarse muy de cerca la 

liquidez de sus inversiones, porque la gente ha confiado en ella de 

jando su dinero. 

EL SISTEMA BANCARIO MEXICANO 

El sistema bancario mexicano se encuentra regulado por diferentes -

leyes y organismos como son: Ley General de Instituciones  de Crédi-

to y Organizaciones Auxiliares y Ley General de Títulos y Operacio-

nes de Crédito por el Banco de México, S. A., la Comisión Nacional 

de Bancaria, y la Secretaría de Hacienda y Crédito Público. 	Estas 

leyes y organismos dictan todas aquellas disposiciones bajo las cua 

les actúan todas las instituciones credicticias del país. 

Entre las disposiciones Fundamentales de la Ley General de Institu-

ciones de Crédito y Organizaciones Auxiliares se pueden citar las -

siguientes: 

1. Para establecer un banco se requiere obtener previamente con-

cesión del Gobierno Federal otorgada através de la Secretaría 

de Hacienda y Crédito Público. 
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2. Los Bancos deben de sujetarse estrictamente en todas sus ope 

raciones a las normas que señala dicha ley respecto a los --

plazos, características, etc. 

3. Las actividades de los bancos están sujetas a la inspección-

y vigilancia de un organismo oficial denominado Comisión Na-

cional Bancaria, dependiente de la Secretaria de Hacienda --

(Esta vigilancia se ejerce en dos Formas, por medio de ins-

pectores que la Comisión Nacional Bancaria envía a los ban -

cos períodicamente, con facultades amplísimas para revisar -

la contabilidad, operaciones, etc., yatravés de los informes 

que los bancos están obligados a proporcionar a la menciona-

da comisión, respecto a sus operaciones, balanceos, etc.) 

La misma ley hace la siguiente división de las instituciones de -

crédito: 

1. Atendiendo a la formación de su capital en: 

a) Instituciones Nacionales 

b) Instituciones privadas 
(ambas pueden ser Banca Múltiple), 

Las primeras, como veremos más adelante están controladas por el -

Gobierno Federal y su funcionamiento obedece a las leyes especia -

les para cada una. 

Las segundas son organizadas por particulares. 

II. Atendiendo a las operaciones que practican: 

a) Depósito 

b) Ahorro 

c) Crédito Hipotecario 
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d) Fiduciarias 

e) Capitalización 

f) Múltiples 

III. Organizaciones Auxiliares 

a) Almacenes generales de depósito 

b) Cámaras de compensación 

c) Bolsas de valores 

d) Uniones de crédito 

Estas organizaciones son empresas cuyas actividades sirven para que 

los bancos puedan desarrollar en mejor forma su labor. 

Bancos Nacionales.- 	Estos bancos pueden llamrase también oficia-

les, debido a que su capital pertenece en su mayor parte al Gobier-

no Federal, que tiene el control y manejo de ellos. Además de suje 

Larse, en lo general, a la ya mencionada Ley de Instituciones de 

Crédito, se rigen por una ley especial que ha sido promulgada en el 

momento de fundarse cada una de estas instituciones. 

En su nombre llevan la palabra "Nacional" (Banco Nacional de Crédi-

to Agrícola, Banco Nacional de Comercio Exterior, Banco Nacional de 

Obras y Servicios Públicos, Banco Nacional de Ejército y la Armada, 

Banco Nacional de Fomento Cooperativo, etc.) 

La excepción a esta regla la constituye el Banco de México, S. A. -

que no obstante que es un organismo oficial, porque la mayoría de-

su capital es propiedad del Gobierno Federal, no tiene en su nombre 

la palabra nacional, para distinguirlo de una institución, privada, 

fundada con anterioridad. 	El Banco de México es la institución --

central del sistema Bancario del País. 
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A continuación mencionaremos brevemente las operaciones que prac-

tican los bancos: 

La banca de depósito constituye la parte más importante del siste 

ma bancario mexicano tiene como actividad primordial la captación-

de recursos., a la vista y a plazo, para otorgar créditos a corto - 

plazo. 
	La inmensa mayoría de estos recursos son atraídos por me- 

dio de depósitos a la ley, es decir, cuentas de cheques. 	Sin em- 

bargo, estas instituciones han sido generalmente autorizadas para-

efectuar también operaciones de ahorro y fiduciarias, siempre que-

lo hagan en departamentos separados. 

La Ley General de Instituciones de Crédito y Organizaciones Auxi 

liares permite a la banca de depósito llevar a cabo las operacio 

nes a un plazo mayor, cuando se trata de crédito para la exporta 

ción de productos manufacturados y para la adquisición de bienes 

de consumo duradero y otorgar préstamos de habilitación o avío y 

refaccionarios. 

Ya que en nuestro país las operaciones de depósito de ahorro y las 

operaciones fiduciarias se encuentran íntimamente ligadas a la ban 

ca de depósito, emplearé perfectamente el término "banca comercial" 

que abarca en forma general las 3 funciones. 

Operaciones Pasivas.- 	Enmarcados en el terreno de la banca comer 

clal, veremos ahora como los recursos son captados. 	La inmensa - 

mayoría de los depósitos que estos bancos poseen son reembolsables 

a la vista o con un aviso previo de poco tiempo. 	Por esta carac- 

terística, la banca de depósito debe tener en mente la posibilidad 

de hacerse frente a retiros inesperados. 
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Además, el movimiento de los depósitos no es uniforme, continuamente 

esta variando, por razón de numerosas causas, en forma irregular. 

Y ahora entrando en materia, diremos que las operaciones pasivas a - 

las 9ue se ha hecho mención anteriormente son: 

a) Los depósitos a la vista 

b) Los depósitos de ahorro 

c) Emisión de valores e instrumentos para la inversión de la cap-

tación de recursos (de los cuales se hablará más ampliamente -

en el capitulo 111). 

d) Emisión de valores suspendidos de la circulación estos dos úl-

timos incisos corresponden a lo que comunmente se llama depósi 

to a plazo fijo. 

Los depósitos a la vista en cuenta corriente o cuenta de cheques.- -

Permiten al depositario girar cheques contra el banco hasta el monto 

depositado. 	Con este objeto se llevan registros en el banco para - 

determinar en cualquier momento el saldo de dichas cuentas. 

Es de hacer notar que es éste el principal renglón por medio del cual 

los bancos comerciales captan recursos. 

Las cuentas de cheques son de gran ayuda para aquellas personas que-

continuamente están, haciendo cobros y pagos, ya que representa un-

medio de pago seguro y eficaz, siendo además la puerta de entrada pa 

ra disfrutar de los servicios que ofrece el banco, cono los de co --

branzas, remesas, cobro inmediato, etc. 

Al ser éste un medio de pago tan importante como lo es en la actual] 

dad, está controlado rrgidamente por la ley, que ha fijado diversos- 
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tipos de cheques para diferentes finalidades; así tenemos los che-

ques al portador o nominativos, certificados, cruzados, de ventani-

lla, de caja, con respecto a este último, la ley es clara cuando li 

mita su circulación, ya que de otro modo se convertirían en verdade 

ros billetes. 

Los depósitos de ahorro.- 	Fueron creados con una finalidad dife- 

rente a la vista. 	Son ellos buenos medios de ahorro para personas 

de escasos recursos; sus características así lo indican. 

Las cuentas de cheques, como las cuentas de ahorro, pueden ser abier 

tas en forma individual, mancomunada o del tipo y/o. 

Por último, los depositos a plazo fijo.- 	Constituyen una parte mi 

nima de los fondos de que dispone la banca comercial, jurídicamente 

puede decirse que estos depósitos toman la forma de mutuo por su ca 

racterística y plazo fijo. 

Esta circunstancia permite que sean remunerados con un interés más-

alto del que recibe un depósito regular 

La clasificación y explicación dada sobre los depósitos no preten - 

de ser limitativa sino todo lo contrario. 	Los depósitos pueden - 

adquirir muchísimas modalidades, más de fondo que de forma que varr 

an de acuerdo con las prácticas que sigue cada nación e incluso ca-

da banco en particular. 

Igeraciones Activas.- 	Por virtud de las operaciones activas que - 

realiza el banco, él mismo se convierte en acreedor de aquellas per 

sonas a quienes les ha otorgado el crédito; dentro de este tipo de-

operaciones deben ser incluidas aquellas operaciones por las que el 
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banco constituye Fondos dispohibles en cualquier momento. 	Un banco 

de depósito puede otorgar muy diferentes tipos de créditos, pero to-

dos ellos con una característica, común a corto plazo. 

Como ya ha sido establecido la ley permite excepciones, como lo son-

los préstamos refaccionarios y habilitación ó avío, que pueden exce-

der de un término máximo de un año. 

TIPO DE OPERACIONES ACTIVAS 

Descuentos mercantiles 

Crédito Refaccionario 

Crédito de habilitación 6 avío 

Préstamos personales 

Tarjetas de crédito 

Préstamos A, B, C. 

Préstamos directos 

Préstamos directos con garantía colateral 

Préstamos prendarios 

Préstamos con garantía de Unidades Industriales 

Préstamos con garantía Inmobiliaria (antes préstamos hipoteca 

ríos), 

- Remesas 

- Descuento 

- Cobro inmediato 

C.C.C. (Crédito en cuenta corriente o crédito simple). 

Ahora bien como In principal función de la banca de depósito es: la 

intermedíación en el crédito; en las siguientes hojas se analizan - 

brevemente lar, otras dos funciones, que son la intermediaci(5n en -- 
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los pagos y el servicio de inversiones. 

Las principales operaciones de intermediación en los pagos son las 

siguientes: 

Servicios de Cobranzas  

Es uno de los servicios más usuales que prestan los bancos, 	Un - 

poco antes del vencimiento, el cliente da al banco a cargo de terce 

ros "valor al cobro" para que este se haga cargo de su cobro. 	Es 

te servicio puede operarse para todo el país y para el extranjero. 

También el cliente puede solicitar únicamente la aceptación del do 

cumento. 

Servicio de Situaciones 

Incluye varios servicios por medio de los cuales se sitúa dinero,-

a solicitud del cliente, en la plaza que él guste, donde el banco- 

cuenta con una sucursal o con un banco corresponsal. 	Es el caso- 

de los giros, órdenes de pago y cartas circulares de crédito. 

Servicios de Cambios  

Por este servicio el banco compra y vende divisas extranjeras, no-

todas las divisas pueden ser cambiadas, tan sólo las mondas extran 

jeras más usuales, como dólares americanos y canadienses, libras y 

francos, etc. 

Debe incluirse también la compra y venta de metales preciosos. 

Pasp.de SefvLc.ios 

Puede ser que el cliente haya pactado con el banco, para que éste- 



-34- 

se haga cargo del pago de algunos servicios, por cuenta del cliente, 

pueden tratarse del pago de impuestos, luz, consumo de agua, electri 

cidad. 

Nota: La tendencia general de los bancos ha sido la de diversificar-

en todo lo posible sus servicios, para incrementar de esa for-

ma el número de cuentahabientes. 

Los bancos se han enfrentado con el problema de la estandarización -

de sus servicios, es decir, básicamente, los servicios que presta un 

banco son iguales a los de otro. 	Esta situación ha ocasionado que- 

los bancos se lancen a efectuar campañas de publicidad, cambios de -

formas en sus servicios e introducción de otros nuevos; todo esto con 

el objeto de lograr mejor imágen del banco y hacer que el cliente 

pueda contar con él en muchos más aspectos de los que han sido tradi 

cionalmente asignados a la banca de depósito. 

Servicios de Inversiones  

La banca de depósito lleva a cabo operaciones de servicio de inver - 

siones. 	Estas funciones abarcan la compra, venta y administración- 

de valores de venta fija y variable, proporcionando la asesoria bur-

sátil necesaria. 

Estos valores pueden dividirse en: 

1. Nacionales 

2. Extranjeros; principalmente de la Bolsa de Valores de Nueva 
York. 

3. Propios; cuando forme parte de algún banco que incluya finan 

cieras o hipotecarias. 

Los bancos de depósito, generalmente, han sido autrizados para actuar 
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como fiduciarios.- 	"El fideicomiso puede ser definido como un con 
trato por medio del cual una persona, (fideicomitente), deja en ma-

nos de otra, fiduciario, bienes y/o, derechos, para que sean maneja 

dos por este ultimo en forma pactada en el contrato, de manera que-

los beneficios o provechos de dicho manejo sean recibidos por el Fi 

deicomisario".- 	El fideicomitente y el fideicomisario pueden ser- 

ia misma persona: (de este punto se hablará mas adelante). 

Hay muchos tipos de fideicomisosllos más comunes son: Personales, -

testamentarios, de seguros, de garantía de inversión, de pensiones, 

bienes raíces, mandatos, agencias de tesorería y representaciones -

comunes. 

A continuación hablaremos brevemente y en forma general de otro de-

los servicios que practican los bancos de depósito; 

EL AHORRO  

CONCEPTOS GENERALES DE AHORRO  

El ahorro es fundamentalmente una obtención por cuya virtud, en vez 

de consumirse la totalidad del ingreso recibido, se guarda una par-

te con objeto de preever necesidades futuras o llevar a cabo inver-

siones. 

En su régimen, el ahorro es una previsión con respecto al porvenir, 

y se exterioriza mediante la acumulación de provisiones. 	No obs - 

tante su carácter previsor; no se propone combatir un riesgo en par 

ticular, los comprende todos. 

La esencia del ahorro no es el atesoramiento sino la inversión que-

se hace de lo ahorrado, a fin de aumentar el capital individual y - 
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social, para acrecentar y facilitar los satisfactores de las necesi 

dades humanas. 

Son varios y muy diversos los motivos que impulsan al ahorro; sin -

embargo, todos ellos tienen una característica común; la preocupa --

ción humana por las necesidades y los deseos futuros. 

EL AHORRO BANCARIO  

Las primeras instituciones de ahorro, llamadas "cajas de ahorro" na 

cieron en Alemania y en Suiza, pero la primera debidamente constitu 

ída se fundó en Inglaterra en el año de 1808. 	Dichas cajas de aho 

rro son antecesoras de las actuales instituciones bancarias dedica-

das al depósito de ahorro. 

Nuestra ley define al ahorro bancario como un depósito en dinero --

con interés, hecho en institución de crédito debidamente autorizada 

para tal efecto por la Secretaria de Hacienda y Crédito Público. 

El depósito de ahorro forma parte de las operaciones pasivas de la 

banca y reviste, de acuerdo, con la Ley, dos formas: 

1. Depósito en cuenta de ahorro 

2. Depósito a plazo o firme 

Estos depósitos de ahorro tienen una nota común son auténticos depó 

sitos, en el preciso sentido técnico de la palabra; con dinero que-

se acumula, no con vistas a una posible disposición inmediata, sirio 

como una forma de capitalización privada no sometida a más planes -

que a la voluntad y las posibilidades del ahorrador. 

De las dos formas de depósito en ahorro sólo se hará referencia a - 
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la primera, es decir, al depósito en cuenta de ahorro. 

La ley define el depósito en cuenta de ahorro como el depósito banca 

rio irregular de dinero, con interés, practicado por institución au-

torizada para ellos, por cuya virtud admite entregas sucesivas o re-

tiros parciales del depositante, que abona o carga en la cuenta de -

éste. 

La multiplicidad extraordinaria de fuentes de ahorro implica una acu 

mulación de ingentes capitales, que representa un factor económico-

de primera fila. 

Los depósitos de ahorro son una categoría peculiar, continuamente se 

parada de los otros tipos de depósito y regida por normas especiales 

en materia de cobertura e inversión, los depósitos de ahorro se ca - 

racterizan porque no estén destinados a fines de pago sino de inver-

sión, lo que se advierte por la emisión de las libretas de ahorro, -

indispensables para efectuar disposiciones sobre la cuenta y que no-

puede hacerse mediante cheques. 

Por último, se encuentra que las características que diferencian a -

un depósito de ahorro de uno en cuenta de cheques son las siguientes: 

a) Las disposiciones sobre el saldo se efectúan recibos nominativos, 

no negociables por naturaleza, b) Es un depósito con preaviso y sólo 

parcialmente a la vista, mientras que el depósito en cuenta de che - 

ques, es fundamentalmente a la vista, c) El depósito de ahorro deven 

ga interés, mientras que en el de cheques está prohibido. 

ERVICIOS HIPOTECARIOS.  

Los servicios hipotecarios constituyen uno de los tipos de servicios 
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crediticios que señala la Ley General de Instituciones de Crédito 

y Organizaciones Auxiliares. 	A ellos, se les constituye la la - 

bor de celebrar operaciones de hipoteca, es decir, el otorgamien-

to de créditos con garantía inmobiliaria. 

Más ampliamente, el crédito hipotecario se define como "institucio 

nes legalmente autorizadas, cuyo objeto es el crédito que se ase-

gura con garantía real de propiedad inmueble y emitir o garanti -

zar valores representativos de derechos reales constituidos sobre 

ésta." 

Fueron Alemania y Francia los países donde nació, en forma ya ins 

titucional, el crédito hipotecario. 

El artículo 34 de la Ley de Instituciones de Crédito y Organiza - 

ciones Auxiliares dice que las sociedades que tengan la concesión 

para realizar las operaciones de crédito hipotecario, están auto-

rizadas para emitir bonos hipotecarios y para garantizar la emi 

sión de cédulas hipotecarias, así como para negociar, adquirir o-

ceder estas cédulas. 

Todos los créditos deben garantizarse con hipoteca, en primer lu-

gar, sobre los bienes para los que se ha otorgado el préstamo, o-

a través de la entrega de esos bienes, libres de hipoteca o de -- 

otra carga, en un fideicomiso de garantía. 	Estos bienes deben - 

estar organizados contra incendio, por lo menos hasta por el mon-

to de su valor destruíble. 

El plazo máximo, permitido por la ley para liquidación de los - 

préstamos es de 20 años , plazo reducido por la Secretaría de Ha 

cienda y Crédito Piffilico a 10 años klnicamente. 	Si el plazo es 
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mayor de 3 años, se harán amortizaciones con períodos no mayores de 

un año. 	Si permite el aplazamiento hasta por 3 años, de las amor- 

tizaciones de los intereses, mientras dure la ejecución o construc-

ción de las obras para las que se ha pedido el crédito. 

El artículo 36, fracción IV, establece que los créditos se destina-

rán únicamente para su inversión de bienes inmuebles, en mejoras de 

ellos, o en cualquier clase de inversión rentable. 	"La Secretaría 

de Hacienda y crédito Público, al destacar esta norma legal ha dis-

puesto que los créditos en cuestión deben ser destinados a: 

a) Adquisición, construcción, reparación o mejora de bienes in 

muebles o productos regulares. 

b) Actividades productivas agrícolas o industriales. 

c) Actividades citadas en los dos incisos anteriores, conjunta 

mente, siempre que la suma destinada a este último objeto no-

rebase el 50% del monto del préstamo y que el pasivo se rela-

cione con la constitución o reparación de inmuebles que garan 

tiza la emisión. (2) 

Los valores emitidos por este tipo de instituciones de crédito tie-

nen una gran aceptación entre los inversionistas que buscan, ante to 

do, una garantía de gran seguridad para una inversión. 

SERVICIOS FIDUCIARIOS  

El antecedente más remoto que se tiene acerca del negocio fiducia - 

rio, lo encontramos en Roma con institución denominada "Fiducia" 

que consistía en un negocio jurídico cuyo cumplimiento quedaba basa 

(2) Cuarta regla de las operaciones de crédito Hipotecario del 10-X 
-51. 
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do en la buena fe o en la lealtad de una de las partes, la cual se 

comprometía a cumplir, en provecho de la otra parte o de un terce-

ro, una obligación determinada. 

El negocio fiduciario, durante la edad media sufrió, modificacio 

nes, substanciales, llegando al derecho anglo-sajón, a través de 

la forma denominada "use", que consistía en un encargo nue hacía 

una persona a otra, basándose en buena fe o confianza que el tenía 

a ésta para que la misma realizara un acto en provecho de anuella- 

.persona o de un tercero. 

En los Estados Unidos de Norteamérica, ha tenido un gran desarro -

110 el negocio fiduciario, denominado en ese país "trust", nue con 

siste en una obligación de equidad buena fe y confianza por el - -

cual una persona (trustee) se compromete a usar una propiedad some 

tida a su control (trust property), en beneficio de una persona o- 

personas denominadas "ces-qué que trust". 	Esta institución se ha 

desarrollado principalmente en norteamerica através de las institu 

clones bancarias para constituir fundaciones, administrar bienes,-

formar patrimonios, etc. 

Debido a los grandes éxitos alcanzados por las Instituciones fidu-

ciarias norteamericanas, y a la bondad y múltiples usos nue en la-

vida práctica presta el "trust", el legislador mexicano en 1924 in 

trodujo las sociedades fiduciarias en la Ley de Instituciones de -

Crédito y Establecimientos Bancarios. 

En Marzo de 1926, se presentó el proyecto Vera Español (redactado-

con algunos años de anterioridad.) 

Vino en seguida la Ley de Bancos de Fideicomiso, del 30 de Junio - 
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de 1926', abrogada por la ley de Instituciones de Crédito y Estable-

cimientos Bancarios, de Agosto de 1926, que incorporó a su texto,-

integramente, el articulado por la ley de Bancos de Fideicomiso, --

arriba mencionado. 

En junio de 1932, apareció la Ley General de Instituciones de Cré - 

dito, que se preocupó por definir mejor el fideicomiso, asegurándo-

le en su exposición de motivos un probable gran desarrollo, por es-

timarlo de evidente utilidad para la actividad económica del país. 

E0 Agosto de 1932, se publicó en el Diario Oficial de la Federación 

lá Ley General de Titulos y Operaciones de Crédito, vigente en la -

actualidad, y que define el fideicomiso como institución sustantivo 

... en su calidad de negocio TIPICO distinto de otros negocios que 

ha logrado una gran difusión en la práctica bancaria..." 

En las operaciones de fideicomiso intervinieron tres partes: 

a) El "fideicomitente", que es el que entrega el bien, objeto 

del fideicomiso. 

b) El "fiduciario", o sea, la institución de crédito que lleve a 

cabo la comisión de confianza. 

c) El "fideicomisario", que es la persona que recibe el beneficio 

del fideicomiso. 

Las instituciones fiduciarias no hacen operaciones por cuenta pro 

pia, sino que son las encargadas de realizar determinados actos y 

operaciones por encargo, que al efecto hacen sus clientes. 

.Las principales operaciones fiduciarias que pueden llevar a cabo la 

institución de crédito que disfruta de la "concesión" para operar 

como fiduciaria, son las siguientes: 

a) Practicar las operaciones de fideicomiso a que se refieren -- 
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los artículos 346 - 459 de la Ley de Títulos y Operaciones 

de Crédito. 

b) Intervenir en la emisión de toda clase de títulos, que rea 

licen las instituciones públicas o privadas, o sociedades. 

c) Actuar como representante común de los tenedores de títu 

los. 

d) Hacer el servicio de caja o de tesorería, relativo a los 

títulos por cuenta de las instituciones o sociedades emiso 

ras. 

e) Tomar a su cargo los libros de registro correspondientes y' 

prestar a los socios, accionistas, acreedores y obligacio-

nistas en juntas o asambleas. 

f) Encargarse de llevar contabilidad y los libros de actas y-

registros de toda clase de sociedades y empresas. 

Ceder su domicilio para pagos, notificaciones, celebración 

de juntas o asambleas; domicilio que tendrá efectos lega -

les siempre que se trate de la misma'plaza y sea debidamen 

te dado a conocer en cada caso. 

g) Desempeñar la sindicatura o encargarse de la liquidación -

judicial o extrajudicial, de negociaciones, establecimien-

tos, concurso o herencias. 

h) Desempeñar los cargos de albacea, ejecutor especial, inter 

ventor, depositario judicial, representante de ausentes o-

ignorados, tutor y patrono de instituciones de beneficen -

ola. 

i) Administrar toda clase de bienes inmuebles. 

h) Encargarse de hacer avalúos que tendrán la misma fuerza 

probatoria que las leyes asignen a los hechos por corredo- 
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res titulados o peritos. 

k) Emitir certificados, haciendo constar la participación de los 

distintos copropietarios en bienes, títulos o valores, que se 

encuentran en poder de la institución o la participación de -

acreedores en las liquidaciones en las que la institución fi-

duciaria tenga el carácter irrevocable de liquidador o síndi-

co. 

i) Recibir en depósito, administrativo o garantía por cuenta de-

terceros, toda clase de bienes, títulos o valores. 

11) Llevar a cabo cualquier clase de negocios de mandato y comi 

siones. 

FORMAS PRINCIPALES DE APLICACION DEL FIDEICOMISO 

1.- Comisión de Inversión 

2. Fideicomiso de Garantía 

3. Representantes Comunes 

4. Fideicomiso Testamentario 

5. Fondo de Jubilaciones y Pensiones 

6. Agencia de Tesorería 
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CAPITULO 	III 

LA MECANICA DEL PROCESO ADMINISTRATIVO EN UNA 

SUCURSAL BANCARIA 

A PREVISION  

Hemos mencionado en el capitulo anterior la necesaria existencia de 

esta etapa, dentro del proceso administrativo, formando esta parte-

de la mecánica del mencionado proceso. 

Podemos definir a la previsión como "el elemento de la administración 

en que, con base a las condiciones futuras en que una empresa habrá-

de encontrarse reveladas por la investigación técnica, se determinan 

los principales cursos de acción que nos permitirán realizar los ob-

jetivos de esa misma empresa." (1) 

Según nuestro concepto proponemos la siguiente definición: es la de-

terminación técnica, para lograr los objetivos deseados de una empre 

sa, por medio de la investigación y análisis de los medios con que -

pudiera llegar a contarse, de modo tal, que se obtengan los diferen-

tes cursos de acción y las posibilidades que existen para preever --

las operaciones futuras de la empresa. 

Objetivos: 

Los objetivos son la meta hacia donde se dirigen y constituyen los--

resultados finales; el lograrlo implica que lo que se ha venido ha--

ciendo va de acuerdo con lo que se ha previsto desde tiempo atrás o-

con lo (ie se a proyectado desde antes para ser obtenido en el momea 

(1) Reyes Ponce Agustín. 	Administración de Empresas, íd. limusa -- 
Wiley, México, Pag. 101 
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to actual. 

Son de talimportancia los objetivos ya que representan lo que se es 

pera alcanzar en el futuro con resultado del proceso administrativo. 

La importancia fundamental de los objetivos en la administración es 

tan obvia, que parece innecesario mencionarlo. 	Es fácil captar el 

hecho simple, pero vital, de que deben fijarse metas comunes para -

que todos los esfuerzos trabajen hacia el logro de las metas conocí 

das. 	Sin embargo, el hecho es que con demasiada frecuencia se pa- 

san por alto, se olvidan o se ignoran los objetivos por lo cual con 

cluimos que es sumamente difícil administrar eficazmente sin objeti 

vos definidos. 

Es necesario mencionar que existe una jerarquía de objetivos en --

cualquier tipo de empresa que se trate. A la cabeza, y sirviendo de 

meta para todos los esfuerzos, se encuentran el objetivo o los obje 

tivos principales. Subordinados a los objetivos mayores, pero clara 

mente relacionados se encuentran los objetivos de los departamentos 

que fijan las metas de determinadas secciones, o unidades de organi 

zación de la empresa. 

A estos objetivos de departamentos se subordinan los objetivos de -

grupos, a los cuales, a su vez, se subordinan, los de las unidades-

que forman el grupo y, a estos últimos, todavía se subordinan los - 

objetivos individuales. 	Al mencionar esta jerarquia de objetivos- 

hemos creído conveniente seguir la clasificación que nos propone el 

Lic. Reyes Ponce "Se entiende que un objetivo es general, cuando es 

más amplio en relación con otros que están subordinados a él, esto-

es: que son sólo medio para conseguir ese objetivo más amplio. Así: 

Los objetivos de la división de producción de las ventas, finanzas-

etc., son particulares respecto a los objetivos de la - 



empresa que se consideran generales. 

"Debe notarse que esta clasificación es inminentemente relativa o de 

mera comparación de los objetivos. 	Así, acabamos de considerar los 

objetivos de la división de producción como particulares, comparados 

con los de la empresa, pero si los consideramos en relación con los 

objetivos del departamento de mantenimiento, de ingeniería, de méto-

dos, del de pintura, etc., los objetivos de producción son generales, 

y estos últimos son particulares." 

"Los objetivos secundarios, son meros medios para la consecución de; 

los objetivos básicos o primordiales. 	Así: Un objetivo básico del- 

departamento de ventas será el lograr el nivel de ventas más estable 

y productivo y para conseguir este objetivo, se buscará obtener la -

máxima calidad de un producto,ganar un mercado a la competencia, dis 

minuir los costos de distribución etc." 

"Aunque los objetivos particulares son subordinados con respecto a -

los principales, la clasificación anterior mira más bien a la exten-

sión en que se realiza la búsqueda del objetivo, en tanto que ésta,-

se refiere expresamentea fines." 

"Objetivos colaterales son aquellos que sin ser buscados directamen-

te como los principales, se obtienen casi espontáneamente al desarro 

llar los secundarios. 	Así: La publicidad tiene como objetivo funda 

mental, lograr mayores ventas, pero bien enfocada puede servir para- 

mejorar las relaciones públicas. 	Determinadas empresas al producir 

sus artículos básicos, aprovechan ciertos sub-productos que resultan 

dentro del proceso, etc." (2) 

(2) Reyes Ponce Agustrn. Ob. Cit. Pags. 109 y 110 



Una vez que han sido delineados los objetivos pasaremos a determinar 

las distintas clasificaciones de los objetivos dentro de la institu - 

ción que nos ocupa ya que así' como en las organizaciones, las institu-

ciones bancarias también cuentan con sus respectivas áreas Funciona - 

les: 

FINANZAS  

Objetivo principal. Obtener utilidades razonables en relación con los 

servicios proporcionados. 

Objetivo secundario. 	Tener un adecuado presupuesto con el objeto de 

poder determinar cuándo y cómo se van a otorgar créditos y asi obtener 

ingresos, así' cómo se van a tener erogaciones. 

Objetivo colateral.- Con un adecuado plan de incentivos a los funcio-

narios y empleados, obtener una actitud favorable hacia la empresa, -

lo cual coadyuva a incrementar la productividad de la misma. 

PERSONAL 

Objetivo principal.- Tener un personal más eficiente con el objeto de 

lograr una mayor atracción de clientes através de una mejor atención, 

y aplicar sistemas y métodos adecuados para una mayor reducción de si 

tuaciones de riesgo. 

Objetivo secundario.- Contar con un plan de adiestramiento, capacita-

ción y desarrollo en todos y cada uno de los elementos de la empresa. 

Objetivo colateral.- Reducción de condiciones de riesgo y deserción - 

de clientes debido a falta de atencidn por el personal de la instilu-

ci6n. 



CREDITO  

Objetivo principal.- Contar con un adecuado sistema de otorgar finan 

ciamiento para poder ofrecer a los clientes un mejor servicio a un 

costo mínimo 

VENTAS 

Objetivo principal.- Lograr el mayor nivel de ventas de servicios, -

que sea el más estable y productivo para la empresa, basado en el --

pronóstico de captación de recursos. 

Objetivo secundario.- Hacer una adecuada promoción con el objeto de-

obtener un mayor número de ventas y dar mayor imlgen de servicio. 

Objetivo colateral.- Contar con un adecuado y equitativo sistema de-

incentivos al personal de ventas. 

LA INVESTIGACION  

Es necesario que se determinen todos los Factores, tanto positivos,-

como negativos, que habrán de influir en la obtención del objetivo,-

y ósta es precisamente la función que realiza la investigación. 

Dicha investigación tiene por lo tanto un fin: determinar los medios 

más aptos para alcanzar los objetivos fijados. 	Entre estos medios- 

se encuentra la eliminación de aquellos Factores que nos dificulta - 

rán la obtención del objetivo, eliminación que ya es, por sí misma,-

un medio, 

Podemos decir que la investigación es el centro de la previsión, ya- 

que e5 la parte m.."is vinculada a ella. 	De hecho, podemos decir q te- 

cuando investigamos estanos previendo. 



Por último, debemos señalar que todos los autores están de acuerdo 

en considerar a la investigación como la base de la previsión y --

elemento fundamental dentro de la administración científica. 

Cabe mencionar que los medios de los que se vale el administrador 

para investigar son generalmente la observación y la encuesta, ya-

que todo lo que queremos conocer, cualquiera que sean los instru - 

mentos que nos pueden auxiliar, los conocemos por nosotros mismos-

(mediante la observación) o lo preguntamos a otros que lo conocen-

(la encuesta). 

LOS CURSOS ALTERNATIVOS  

Una vez que se ha realizado la investigación, con base en el obje-

tivo fijado, se determina una serie de alternativas o cursos de --

acción a seguir y ésta será tanto mejor, cuanto más podemos contar 

con diversos cursos de acción para lograr el objetivo. 

B. PLANEACION 

Haciendo mención 	al capítulo anterior podemos decir, que esta --

etapa forma parte de la mecánica del proceso administrativo. 

La planeación la podemos definir como sigue: 

"Fijar el curso concreto de acción que ha de seguirse establecien-

do los principios que habrán de orientarlo, la secuencia de opera-

ciones para realizarlo y las determinaciones de tiempo y de números, 

necesarios para su realización." (3) 

George Terry nos dice: 	"Planeación es escoger y relacionar hechos 

para preveer y formular actividades propuestas, que se suponen nece 

(3) Reyes Ponce Agustín. Ob. Cit. Pay. 165 
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serias para lograr resultados' deseados." (4) 

Y nos dice que, en última instancia, el principio de la planeación 

es: "Lograr una meta más eficazmente, la planeación o esfuerzo --

mental debe tener, lugar normalmente antes de la acción o esfuerzo 

físico." (5) 

Nosotros proponemos lo siguiente definición: "Es la determinación-

del curso concreto de acción que se habrá de seguir fijando los --

principios que orientarán esa acción la secuencia de la misma, así 

como la fijación de tiempos para lograr la mencionada acción.' 

LAS POLITICAS  

George Terry nos define la política como "Una norma de acción ex - 

presada en forma verbal, escrita o implícita, que es adoptada y se 

guida por un dirigente." (6) 

Con lo anteriormente mencionado podemos decir que una política es-

tablece las normas generales o las limitaciones que dan la orienta 

ción que debe seguir la acción administrativa. 

Las políticas son normas amplias, generales elásticas y dinámícas. 

Pueden considerarse como un código que define las orientaciones --

que debe seguir cada uno de los miembros de la empresa; por lo que 

podemos decir que mientras más realistas sean las políticas, mayor 

el éxito de las acciones que por ellas se determinen. 

(4) Terry 	George. 	Principios 	de 	Administración. 	Editorial 	México,- 
1963 Pag. 144 

(5) Ibid Pag. 145 

(6) Ibid Pay. 215 
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Las políticas forman parte de la planeación y ayudan a ésta, ya que 

interpretan las ideas fundamentales, de los dirigentes para que sir 

van de guía de las acciones que deben emprenderse, para obtener re- 

sultados deseados. 	Las políticas dan a conocer las intenciones de 

los dirigentes, concernientes a las distintas actividades, y son -

decididas antes de que aparezca la necesidad de dar a conocer tales 

intenciones de tal manera que las políticas de una empresa dada se-

ñalan normalmente un curso firme, sin cambios frecuentes, pero lo -

que es más importante, las políticas dan significados a los objeti- 

vos. 	La meta puede haberse expresado en términos tan generales -- 

que prácticamente carezca de significado, pero por medio de las po-

líticas las metas adquieren una expresión significativa. 

Las políticas son también los medios para hacer que el que tiene --

autoridad delegada la aproveche y se perfeccione en aplicarla, ya 

que mediante las políticas el dirigente adquiere conciencia de la 

autoridad que le ha sido delegada y de que tiene que hacer uso de 

esa autoridad para poder realizar su trabajo, y que por lo tanto, 

al ponerla en práctica debe ejercitar el juicio y desarrollar su --

iniciativa para aplicar mejo( dicha política. 

Las políticas son también necesarias para poder coordinar mejor los 

esfuerzos de grupos, pues ayudan a producir acciones armónicas, de-

tal manera que cada uno se adapte al conjunto para contribuir al --

logro el objetivo final; podemos decir que fijan los límites genera 

les de cada actividad y permiten la libertad de acción. 

Corno conclusión podemos decir que 	las políticas son "el objetivo en 
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acción" o sea que el objetivo' fija las metas, en tanto que en las 

políticas impera ya 	la orden para lanzarse a conseguirlas, por -

lo que nosotros ya en nuestro estudio en concreto proponemos las-

siguientes políticas: 

OBJETIVOS 

FINANZAS  

POLI TICAS 

 

   

Principal.- Obtener utilidades 	Principal.- Se tratará que los --

razonables en relación con los planes de financiamiento, atención 

servicios prestados. 	oportuna al cliente y otorgar el 

máximo rendimiento en las inver 

siones realizadas, por el mismo,-

sean mayores que los de la compe-

tencia, para obtener un volumen 

superior de clientes. 

Secundaria.- Tener un adecuado Secundaria.- Todos los créditos -

presupuesto con el objeto de - y tasas de interés serán aproba -

poder determinar cuándo y cómo dos y controlados por la subdirec 

se van a otorgar créditos y -- ción general, tratando de darles-

asr obtener ingresosl asr como- siempre la elasticidad adecuada. 

y cuándo se van a tener eroga- 

ciones. 

Colateral.- Con un adecuado -- Colateral,- Para la elaboración -

plan de incentivos funcionarios de los proyectos de incentivos a-

y empleados obtener una acti-- funcionarios y empleados, se ins-

tud favorable hacia la empresa truir,'S a los representantes de 

lo cual coadyuva a incrementar 	los 	mismos y se atenderán las 
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la productividad de la misma. quejas y sugerencias propuestas por 
ellos. 

OBJETIVOS 	POLITICAS  

CREDITO  

Principal.- Contar con un ade Principal.- Se recurrirá a un ma --

cuado sistema de otorgar fi - nual de políticas y normas de crédi 

nanciamiento para poder ofre- to en donde se enmarquen los distin 

cer a los clientes un mejor - tos tipos de crédito así como sus - 

servicio a un costo mínimo. 

VENTAS  

condiciones y formas de regularse. 

   

Principal.- LOgrar el mayor - Principal.- Utilizar en cuanto sea-

nivel de ventas de servicios; poSible los mejores medios publici-

que sea el más estable y pro- tarios y determinar periódicamente 

ductivo para la institución,- la eficiencia de nuestra fuerza de-

basado en el pronóstico de -- ventas. 

captación de recursos. 

Secundario.- Hacer una adecua Secundario.- Tratar por todos los -

da promoción con el objeto de medios posibles de crear entre los-

obtener un mayor número de -- clientes una conciencia de seguri 

ventas y dar mayor imágen al- dad en los servicios. 

servicio otorgado. 

Colateral.- Contar con un ade Colateral.- Fomentar- Has relaciones 

cuado y equitativo sistema de amistosas entre los promotores de 

incentivos al personal de ven servicios, tratando de establecer 

tas. 	 una competencia leal entre ellos. 
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Principal.- Tener el personal Principal.- Se recurrirá a las fuen 

más eficiente con el objeto - tes de reclutamiento que se conside 

de lograr una mejor atención- ran más indicadas. 

a la clientela y aplicar sis- La selección se hará con base en bate 

temas y métodos adecuados pa- rias de pruebas previamente determina 

ra una mejor atracción de la- das por el Dpto. de Personal de la -- 

misma. 	 Oficina Matriz. 	La introducción se= 

realizará de acuerdo a las técnicas -

de personal. 

Secundario.- Contar con un -- Secundario.- Los planes de desarrollo, 

plan de adiestramiento, capa- capacitación y adiestramiento serán -

citación y de desarrollo para revisados perfodicamente por los fun-

todos y cada uno de los ele- cionarios encargados de estos eventos 

mentos de la empresa. 	en la oficina matriz. 

Colateral.- Reducción de con- Colateral.- Tratar de que los sueldos 

diciones de riesgo y deser - de la institución estera basados en --

ción de clientes debido a -- los que se marca la Comisión Nacional 

falta de atención por el per- Bancaria y de Seguros asr como contar 

sonal de la institución, 	con planes técnicos de incentivos ya- 

sean a nivel sucursal o a nivel perso 

nal. 

Los programas dentro de esta etapa, podemos considerar los siguien - 

tes elementos que hemos estudiado en la institucidn que nos ocupa. 
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FINANZAS 

Es importante el programa de ingresos, sin el cual no sería posible 

la formulación de programas de egresos y muchísimo menos de presu -

puestos correctos. 

Entre las fuentes más importantes de recursos a corto plazo se po - 

drán estudiar las siguientes; 

Administración de valores 

Cuentas de Cheques 

Cuentas de Ahorro 

Valores de renta fija 

a) Depósitos de dinero, retirable en días preestablecidos. 

b) Pagarés Financieros 

c) Depósitos a plazo 

c.1) Moneda Nacional 

c.2) Dólares 

Cambios 

Cajas de Seguridad 

Cobranzas 

Se establecerá un programa para destinar esos fondos que se obtienen 

de los puntos citados anteriormente, derivado del estudio del menclo 

nado programa, para lograr expandir (a través del crédito), la•capa- 

cidad de atraer clientes. 	Para la capacidad para atraer clientes - 

se establecerá un programa, para determinar el monto de la captación 

de recursos en cuentas y efectos a"cobrar derivados de; 	Las condi 

clones de crédito concedidos a los clientes que son considerados me-

recedores del mismo. 
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Las políticas y prácticas de la empresa para determinar que clientes 

han de recibir el crédito. 

PERSONAL 

Se llevará a cabo el siguiente programa para todo el personal que --

labora en nuestra sucursal: 

Asistir a los empleados en ciertos asuntos financieros personales. 

Adquirir casas y otorgar facilidades de financiamiento de las mismas 

para los empleados de la sucursal. 

Ayudar a los empleados jubilados. 

Otorgar préstamos a empleados de acuerdo a sus intereses comúnes. 

Programar permisos y vacaciones de los empleados logrando obtener --

una adecuada rotación en este aspecto. 

Programar el pago de pensiones de acuerdo a los requisitos del plan. 

Implantar sistemas de sugerencias de los empleados que incluya los 

siguientes pasos: 

Acusar recibo de todas las sugerencias. 

Mantener registro de acuerdo con el programa, determinar el mon 

to en efectivo para la sugerencias aceptadas, para vigilar las 

organizaciones afectadas a Fin de asegurar que las sugerencias-

sean puestas en práctica. 

CREDITO 

Efectuar un programa de cursos formales de entrenamiento para: 
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Saber determinar cuales son las necesidades idóneas del cliente con 

respecto a financiamiento. 

Conocer todas las diferentes modalidades del crédito. 

Organizar y llevar a cabo programas de desarrollo de inspección y -

vigilancia en el período de vida del crédito otorgado. 

Programas de crédito destinados a productos primarios y de consumo-

duradero. 

Llevar a cabo entrenamientos específicos para funcionarios recién--

contratados para este tipo de casos. 

Dirigir programas de instalación para empleados nuevos. 

Coordinar el entrenamiento en el adiestramiento, tanto de supervi - 

sores como de promotores. 

VENTAS 

En base a estimaciones de ventas de servicios futuros, determinar 

el volúmen de los mismos ya sea para clientes, o por zonas. 

Determinar épocas adecuadas para supervisión de agentes y promoto -

res, las cuales consideramos que deberán ser con la mayor perrodici 

dad posible tratando de abarcar todo nuestro mercado real y polen - 

cial. 

PROCEDIMIENTOS  

Esta divisi(5n de la planeación, consideramos que ha sido comentada-

en el segundo capítulo de la presente tésis. 
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COMO LLEGAR A UNA MAYOR .CAPTACION DE RECURSOS Y ATRACCION 

MAYORITARIA DE CLIENTES 

Considero que los dos puntos anteriores van íntimamente ligados, moti 

vo por el cual me permito desarrollarlos en forma conjunta. 

El método es el siguiente: 

1. Recopilar datos de nuestro cliente. 

a) Datos relacionados con las necesidades de conveniencia y sa-

tisfacción del cliente. 

b) Datos relacionados con plazos, formas de disposición e inte-

reses que se le puedan brindar al cliente. 

c) Datos relevantes de inversión y formas de financiamiento 

ideales para el cliente. 

2. Analizar datos. 

Dentro de esta etapa podemos identificar características de la-

distribución o sea, dentro del manejo de datos lo primero que 

hacemos es una clasificación con el objeto de comparar y obte 

ner conclusiones. 

a) Clasificación de datos en relación al volumen de recursos --

que manejamos de cada cliente. 

b) Destacar las restricciones de nuestra clasificación. 

c) Empezar a generar ideas de como debe ser nuestra clasifica 

ción. 

3. Integrar paquetes de clientes por volumen de depósitos. 

Nos basaremos en: 

a) Un la contintidad de las operaciones que realiza. 

b) Homogenidad de las operaciones. 



-59- 

4. Establecer distribuciones de alternativas. 

a) Definir un proyecto de distribución y analizar sus probables 

ventajas y desventajas. 

Aquí es el momento de desarrollar las ideas que pudimos haber adquirí 

do sobre como debe ser la distribución del capital que se nos ha depo 

sitado y el cual nos va a originar utilidades. 

6. Evaluación de alternativas 

O sea vamos a determinar que alternativa vamos a escoger; es aquí don 

de entra ya de lleno lo que es la atracción mayoritaria de clientes y 

en donde se mostraran las diferentes alternativas que harán posible -

dicha atracción. 

La atracción mayoritaria de clientes.  

Ahora presento las siguientes alternativas de inversión.- servicio, -

(siendo estas las más comjnes en una sucursal bancaria) las cuales 

analizaremos brevemente, observando las ventajas tanto para el inver-

sionista como para la institución, lo cual considero que es la mejor-

venta de los servicios que brinda una institución y con lo que se ob-

tendrá la mayor atracción de clientes: 

CUENTA DE CHEQUES  

Características  

Pueden abrirse en Moneda Nacional, Dólares Americanos u otras divisas 

que tengan libre convertibilidad y pueden ser: 

a) Cuentas individuales 

b) Cuentas mancomunadas 

c) Cuentas "O" 
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d) Clientes de sociedades • 

Venta as para el cliente 
	

Ventajas para la institución  

. Los cheques son comprobantes de 	. Con la aportación de recursos 

los pagos que se efectuan. 	que depositan los cuenta-ha - 

bientes, la institución obtie 

. Los pagos perfodicos se pueden- 	ne fondos los cuales después- 

organizar con más facilidad. 	de cubrir los encajes obliga- 

torios establecidos por sus - 

. Se evitan los riesgos y moles - 	propias Autoridades Financie:- 

tias de los pagos en efectivo. 	ras, permiten atender los re- 

querimientos crediticios de - 

. Se facilita el envío de los pa- 	nuestra clientela, con lo que 

gos por correo. 	 se cubre una parte fundamen - 

tal de una de sus funciones- 

. El cliente recibe mensualmente- 	bancarias. 

un estado de cuenta de todos 

los cheques expedidos y depósi- 

tos efectuados. 

CUENTAS DE AHORRO  

Características  

Pueden abrirse en Moneda Nacional o en Dólares Americanos, la insti-

tución contrata en favor del cuenta-habiente un seguro de vida y es-

tos pueden ser: 

a) Cuentas individuales 

b) Cuentas mancomunadas 

c) Cuentas "0" 
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d) Cuentas de sociedades 

e) Cuentas de núcleos o grupos 

Ventajas para el cliente 	Ventajas para la institución  

. La protección absoluta de su di- 	. El obtener fondos para canali- 

nero contra robo. 	zarlo en forma de créditos a - 

plazos superiores a los autori 

. La facilidad para hacer operacio 	zados para la banca de depósi 

nes en cualquier parte del país. 	to, asr como ciertos tipos de- 

créditos especializados que so 

. El recibir un rendimiento. 

	

	lo se pueden canalizar através 

de los Departamentos de Ahorro. 

. El obtener un seguro de vida gra 	Existe también como servicio - 

tuito. 	 adicional el plan de ahorro -- 

sistemático el cual consiste - 

. La disponibilidad del dinero aho 	en hacer un transpaso automIliti 

rrado. 

. Control de la cantidad deposita-

da por medio de la libreta de --

ahorro. 

co de la cuenta de cheques a 

la de ahorro. 

. La posibilidad de nombrar benefi 

ciarlos. 

VALORES DE RENTA FIJA 

Tipos de valores de renta  fija  

a) Bonos hipotecarios 

b) Depósitos de dinero, retirables en días preestablecidos 
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c) Depósitos a plazo 

c.l. Moneda Nacional 

c.2. Dólares 

Ventajas  para el cliente 	Ventajas  para la institución  

. La obtencion de un interés deter . Es uno de los servicios que otor 

minado durante la vigencia de la 	ga mayor cantidad de interés de- 

inversión. 	 acuerdo al plazo de la inversión, 

por lo que por consiguiente hace 

. La disponibilidad de valores ir- 	que el banco de depósito, rote - 

quidos (bonos) o a la fecha de - 	por más tiempo esos recursos, en 

vencimiento en los valores a pla 	tre los clientes asiduos de cre- 

ZO. 	 di to. 

. La operación de compra de velo -

res de renta fija no representa-

costo alguno para el inversionis 

ta. 

. La administración de los valores 

puede ser efectuada en forma gra 

tui ta. 

CREDITO  

Dentro de este apartado hemos procurado agrupar las operaciones de cré 

dito habituales dentro de la Banca de Depósito, siendo estas: 

Crédito Menudeo 

El cual se divide en 

a) Prestamos personales 
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b) Préstamos A, B, C. 

c) Tarjeta de Crédito 

PRESTAMOS PERSONALES  

Ventajas para el cliente 	Ventajas para la institución 

. El hacerse de efectivo a fin de . Colocar fondos provenientes de - 

solventar necesidades familia - 	operaciones pasivas de ahorro y- 

res, y adquirir artículos para- 	promover otros servicios como -- 

el hogar. 	 son las cuentas de ahorro, che - 

ques etc., además se obtiene un-

rendimiento más elevado que la 

generalidad de la cartera. 

PRESTAMOS A, B, C.  

Ventajas  para  el cliente 	Ventajas para la institución  

. Compra para el cliente a pre 	. Promover la utilización de otros 

cios menores. 	 servicios tales como cuentas de- 

ahorro, cuentas de cheques, etc. 

. Un interés más bajo que el pre- 

valeciente en el mercado. 	. Proyectar una mayor difusión a - 

través de este sector de usuarios. 

. Cómodas mensualidades por can- 

tidades fijas e 	iguales. 	. Da una imágen muy favorable a la 

institución. 

TARJETA DE CREDITO 

Ventajas para el cliente 	Ventajas para  la 	institución 

. Elimina 	ios riesgos de llevar- 	A través del servicio de tarjeta- 
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dinero en efectivo. 

. Da la posibilidad de elegir en-

tre pagar el total de los consu 

mos mensuales de inmediato sin-

cargo (5 diferir el pago hasta -

11 meses. 

. Ofrece una línea de crédito - -  

de crédito, el sistema obtiene in-

gresos por los intereses que pagan 

los usuarios al diferir su compra-

y por los consumos de los comercian 

tes afiliados. 

. Por otra parte difunde la imagen de 

la institución. 

acorde a su capacidad económica. 

. La tarjeta puede utilizarse co- 

mo referencia de solvencia eco- 

nómica. 

Además de los puntos detallados anteriormente existen los créditos tra 

dicionales los cuales se mencionaron en el capítulo II de la presente-

tesis y que a continuación brevemente detallamos. 

Operaciones 
— de tránsito 

Documentos de cobro 
inmediato 

  

De fomento o desa- 
	

Préstamos 
- rrollo 
	

avío 
Préstamos 

L Con garantía específica 

Dichos créditos presentan diversas ventajas en general tanto para el -

cliente como para la institución, siendo estos principalmente: 

C red i to 
Tradicional < 

En blanco, sin 
- garantía 

Préstamos quirografarios 

Préstamos 
Préstamo 

de habilitación o 

refaccionarios 

prendario 
Hipotecario 
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Ventajas para el cliente 	Ventajas para la institución 

. Recibe de inmediato su dinero 	. La institución coloca a medio y 

y es abonado a su cuenta de- 	largo plazo recursos convenien- 

cheques: 	 temente asegurados, garantizan- 

do utilidades por los intereses 

. Le provee de fondos para ha - 	y comisiones que cobra. 

cer frente a necesidades de - 

caja provocados por una baja- . Coloca parte de sus recursos en 

en la recuperación de su car- 	inversiones de bajo costo y a - 

tera. 	 tractiva tasa de rendimiento. 

. Obtiene financiamiento oportp 	. Recuperación en un tiempo muy - 

no para la adquisión de mate- 	corto de los fondos invertidos- 

rias primas, pago de salario- 	e incremento de los saldos pro- 

y gastos de explotación. 	medio a través de los cheques - 

foráneos. 

. Refuerza tanto el activo cir- 

culante como el activo fijo. 	. Genera utilidades a corto plazo 

al invertir recursos en un buen 

. Obtiene recursos necesarios - 
	

sector de usuarios de crédito. 

para adquirir bienes de capi- 

tal ya sean muebles o inmue 	. Colocar recursos mediano y lar- 

bles, 	 go plazo convenientemente garan 

tizados y asegurados, generando 

. Se hace efectivo a bajo cos- 	utilidades por los intereses y- 

to y a corto plazo sin necesi 	comisiones. 

dad de descontar su cartera o 

reducir sus inversiones en va 	. Atrae nuevos clientes. 

lores de renta fija. 
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Para finalizar este inciso diremos que existen también otros medios de 

atracción através de otro tipo de servicios, como pueden ser: 

Servicios de administración de valores.  

Administración de inmuebles. 

Cajas de seguridad. 

Cobranzas y pagos de servicios. 

Arrendamiento. 

Casa de Bolsa. 

Seguros. 

C. ORGANIZACION  

Es la última etapa que cae dentro de la mecánica de proceso administra 

tivo y trata del establecimiento de funciones, jerarquías y obligacio-

nes. 

Terry define la organización diciendo: "Es el arreglo de las funciones 

que se estiman necesarias para lograr un objetivo, y una indicación de 

la autoridad y la responsabilidad asignada a las personas que tienen a 

su cargo la ejecución de las funciones respectivas." 

Sheldon la considera como "El proceso de combinar el trabajo que los -

individuos o grupos, deben efectuar, con los elementos necesarios para 

su ejecución, de tal manera que las labores que así se ejecuten, sean-

los mejores medios para la aplicación eficiente, sistemática, positiva 

y coordinada de los esfuerzos disponibles. " 

Peterson and Ploman dicen: "Es un método de distribución de la autori 

dad y la responsabilidad, y sirve para establecer canales pHoticos de 

comunicación entre los grupos." 

Letter señala: "Es una unidad social dentro de la cual existe una rola 
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ción estable (no necesariamente personal) entre sus integrantes con 

el fin de facilitar la obtención de una serie de objetivos o metas. 

El Lic. Reyes Ponce la define; "Organización es la estructuración -

técnica de las relaciones que deben existir entre las funciones, ni 

veles y actividades de los elementos, materiales y humanos de un or 

ganismo social con el fin de lograr su máxima eficiencia dentro de-

los planes y objetivos señalados." (7) 

Spriegel nos dice: "Si la organización tiene edad suficiente para -

estar completamente familiarizada con las normas bien desarrolladas 

de la compañia, muchos de los procedimientos se siguen automática - 

mente, por tradición o costumbre. 	La clara delimitación de respon 

sabilidades dentro de la estructura, tiende a producir hombres capa 

ces dispuestos a asumir los cargos de estas responsabilidades, aptos 

para enfrentarse a situaciones y emergencias poco comúnes. 

En una organización de este tipo se aplica el principio de que las-

decisiones deben tomarse en el nivel jerárquico más bajo que dispon 

gan de los datos necesarios y la capacidad suficiente para decidir." 

(8) 

Nosotros queremos hacer notar que es esta etapa de vital importan-

cia para la empresa ya que en ella se va a fijar la estructuración-

técnica de las relaciones que deben hacerse entre las jerarquías y-

que al darse estas es necesario fijar las funciones en que van a di 

vidirse, así como las obligaciones que en concreto tendrá cada uni-

dad de trabajo. 

(7) Reyes Ponce Agustín. Ob. Cit. Pags. 211 y 212 

(8) Spriegel Lanshurgh Cia. Editorial Continental, S. A., Tercera-
reimpresión en español, Wxico, 1964 Pag. 95 
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Así lo hace notar Spriegel, pues nos dice: "La delegación de la auto 

ridad es el proceso mediante el cual se multiplica el mando del eje- 

cutivo. 	Para que sea verdaderamente efectiva, la delegación de au- 

toridad debe ir acompañada de una clara definición de las funciones- 

que se van a desempeñar. 	El reconocimiento de la responsabilidad,- 

junto con la certeza del que la recibe, de que al otorgársele una au 

toridad correspondiente, constituye un poderoso estímulo. 

Cuando la autoridad y responsabilidad se encuentran bien equilibra - 

das y son reconocidas por toda la organización, se produce un estado 

de ánimo muy favorable. 	Al obrero le gusta sentir que tiene una 

responsabilidad de acuerdo con el trabajo que desempeña. 

Cuando un trabajador individual, jefe o subjefe, se encarga de cum 

plir las responsabilidades claramente definidas como suyas, general-

mente se les desarrolla un sentido de organización para los derechos 

y deberes de los demás. 

Este reconocimiento de independencia dentro de la organización, gene 

ra un espíritu de cooperación que caracteriza a los grupos bien dis-

puestos, a trabajar. 

La falta de responsabilidad definida y autoridad suficiente para en-

frentarse a ella, da por resultados dudas y vacilaciones, genera 

fricciones, reduce la coordinación necesaria y baja la moral." (9) 

Con todo lo anteriormente dicho, nosotros proponemos que 	organiza 

ción "se refiere a la estructuración técnica de las, relaciones que-

deben darse entre las jer•arqufas, funciones y obligaciones individua 

les necesarias en una organización social, para su mayor eficiencia." 

(9) Sriegel Lansbur•gh. Cia. Editorial Continental, S. A., Tercera re 
impresión en español , México, 196 Pag. 94 
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A continuación nosotros presentaremos las jerarquías, funciones y obli 

gaviones que se presentan en la institución. 

CONSEJO ADMINISTRATIVO  

Función Básica.- 	Es función del Consejo de Administración deter 

minar el curso general de la sucursal, las po-

lrticas de la misma y los planes a largo plazo, 

como otra función podemos decir, que tiene a - 

a su cargo la designación de la persona que se 

encargue de dirigir la sucursal de acuerdo a 

sus políticas. 

Superior Directo.- 	Asamblea de Accionistas 

Subordinados Directos.- Subdirector General 

Subdirector Divisional 

Subdirector de Zona 

Nos permitimos omitir los deberes y responsabilidades de las personas-

enlistadas anteriormente en virtud de que sus labores están más encami 

nadas con la Dirección en la oficina Matriz y nuestro caso en estudio-

se concreta a una Sucursal Bancaria y sólo únicamente se mencionaron -

para que en una forma general mostrara la estructura organizacional de 

una Institución Bancaria. 

Ahora bien, ya dentro de una sucursal, esta; se integra de la siguien-

te manera: 

Gerente  

Función Básica.- 
	

Su misión es ejercer una acción continua, ve - 

lando por los intereses de la Institución. 
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La gerencia debe ver a la sucursal como un to 

do y así poder actuar de tal forma que logre-

coordinar a todos los• elementos que se dan --

dentro de ella, desarrollándolos para valorar 

los resultados obtenidos. 	Mantendrá un só-

lido plan de organización, delegando su auto-

ridad en personas que pueden cumplir las fun-

ciones principales, siendo responsable direc-

to de los resultados de la empresa. 

Superior Directo.- 	Subdirector de Zona 

Subordinados Directos.-Subgerente 

Administrativo 

Supervisor Contable 

Supervisor de Mostrador Múltiple 

Supervisor de Valores 

Supervisor de Cajeros 

Promotor de Ahorro 

Promotor de Valores 

Deberes y Responsabilidades  

1. Nombrará a los supervisores de las distintas funciones departamen-

tales tomando en cuenta los requerimientos de los puestos a ocu -

par; siendo el responsable directo ante el consejo de la actuación 

de éstos. 

2, Será responsable del funcionamiento de los planes, programas y po 

líticas aprobadas por el Consejo de Administración, así como el -

acuerdo tomado con los Subdirectores correspondientes, mantenien-

do y coordinando, mediante un contrato escrito, su cumplimiento. 
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3. Recibirá las informaciones, tanto diarias como periódicas, de los 

diferentes departamentos, exigiendo a su ajuste cuando sea necesa 

rio. 

4. Controlará que todos los programas se cumplan, manteniéndose per-

fectamente informado al respecto. 

5. Informará mediante resumenes periódicos al Subdirector de Zona y-

Consejo de Administración sobre la situación y desarrollo de la 

sucursal. 

6. Autorizará el pago de cantidades de dinero y crédito, las que &II 

camente él podrá aprobar de acuerdo alos importes establecidos en 

el manual de Políticas de Crédito. 

Subgerente  

Función Básica.- Se encarga de las funciones que el gerente -

le delega así como, suplir la ausencia'de és 

te, además, vigilará el cumplimiento de los-

planes y políticas dictadas por el gerente -

mismas que son de la sucursal en sr. 

Superior Directo.- 	Gerente 

Subordinados Directos.- Administrativo 

peberes y Responsabilidades 

1. Será responsable de la sucursal en caso de ausencia del gerente. 

2. Vigilará que 	los planes, programas y políticas establecidas sean 

cumplidas. 

3, Atenderá las solicitudes de financiamiento y servicios que necesi 
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te el cliente, las cuales simplificará el gerente para su autoriza 

ción. 

4. Autorizará cantidades de crédito y dinero en préstamos personales-

y tarjeta de crédito. 

Administrativo  

Función Básica.- 
	

Servirá como personal de apoyo al gerente y al 

subgerente simplificando los trámites que auto 

rizan éstos. 

Superior Directo.- 	Subgerente 

Subordinados Directos.- Supervisor Contable 

Supervisor de Mostrador Múltiple 

Supervisor de Cajeros 

Deberes y Responsabilidades  

1. Se encargan de la atención de clientes cuyas necesidades sean de --

Préstamos Personales y Tarjetas de Crédito. 

2. Revisión cuidadosa de los registros llevados en la sucursal. 

3. Vigilar la atención prestada en las cajas por los empleados a la --

clientela. 

A continuación prestamos un organigrama estructural de la sucursal en-

estudio: 



G. E .0 

.SUB-D (RECTOR 
, 	DE 

ZONA 

1 	 

SUB-DIRECTOR 
DE , 
ZONA 

  

E,C . G. 

  

SUB-DIRECTOR 
DE 

ZONA 

1 	 

E .0 . G. E .0 . G. 

SUB-D (RECTOR 
DE 
ZONA 

CONSEJO 
DE' 

ADMON 

1 

SUB-D I REC TOR 

GENERAL 

• SUB-DIRECTOR 

DIVISIONAL 
SUB-D (RECTOR 

DIVISIONAL 

E ,C 	EJECUTIVO DE CUENTA 

G,- GERENTE 

Organigrama estructural de 
una Institución Bancaria 



1 

CARTERA 

SUPERVISOR 

CONTABLE 

SUPERVISOR 
DE 

CAJEROS Y 
VALORES 

SUPERVISOR 
DE 

MOSTRADOR 
MULTIPLE 

GERENTE 

SUB-GERENTE 

ADMVO. 

SERVS, 
Y 

VALORES 

1 

CHEQUES 
SITUA-

CIONES 

____ 
TARJETA 

DE 
CRED I TO 

AUTORI-
ZACION AUXILIAR AUXILIAR AHORRO 

C A J ER OS 

Organigrama estructural 
de una sucursal bancaria 



-73- 

CAPITULO IV  

LA DINAMICA DEL PROCESO ADMINISTRATIVO EN UNA 

SUCURSAL BANCARIA 

A. Integración  

Es en esta etapa donde se inicia la dinámica del proceso administrativo; 

es, podemos decir, en donde, desde el punto de vista metodológico, se -

echa a andar la sucursal, o sea, aquí se va a manejar, hacer actuar y -

operar o funcionar a la mencionada empresa. 

En la mecánica lo que se vio es lo que debe ser, o como deben estar es-

tructurados todos los elementos de la empresa, mientras que en la diná-

mica debemos considerar las cosas como son, o dicho de otra manera va - 

mos a integrar, dirigir y controlar lo que realmente existe. 

Ya el Lic. Reyes Ponce define a la integración como; "Integrar es obte-

ner y articular los elementos materiales y humanos que la organización-

y la planeación señalan como necesarios para el adecuado funcionamiento 

de un organismo social." (1) 

De acuerdo con esta definición, nosotros creemos que al estudiar la pla 

neación, hemos dejado bien delineados los aspectos administrativos, en-

lo que se refiere a los elementos materiales, por lo que nos concreta-

mos en esta etapa a la integración de las personas, es decir, de la ade 

cuación de los hombres a las funciones. 

"Los hombres que han de desempeñar cualquier función dentro de un orga-

nismo social, deben buscarse siempre bajo el criterio de que reunan los 

(1) Reyes Ponce Agustín. Administración de Empresas. Ed. Limusa W.I. en 
México 1975 Pag. 256 
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requisitos mínimos para desempeñarla adecuadamente. 	En otros términos, 

debe procurarse adaptar los hombres a las funciones y no las funciones-

a los hombres." "Es claro que quien carezca de los requisitos mínimos-

físicos, intelectuales, morales o sociales para desempeñar un puesto o- 

función, por sencillo que parezca, lo realizará mal. 	Es ya un axioma- 

el que expresa "El Hombre adecuado para el puesto adecuado" pero a menu 

do, sobre todo en empresas pequeñas, se piensa que las funciones deben - 

adaptarse a los hombres. 	Ordinariamente hay más de ilusión en esto, - 

porque lo que suele ocurrir es que a un mismo hombre se le encomienda - 

dos o tres funciones, como lo señalamos en la organización." 

"Puede ocurrir, además, que en los altos niveles administrativos y di - 

rectivos, si exista cierta adaptación de la función al hombre, ya que,-

un gerente tiene ante si una infinita variedad de posibilidades, y depon 

derá de su personal capacidad, iniciativa, etc., hacer su puesto más im 

portante ya que, en cierto modo, la empresa será como sea su jefe supre 

mo." 

"Pero en términos generales, y sobre todo tratándose de los niveles -

medios e inferiores, es lógico, que lo racional, sea adaptar el hombre-

a la función, y no viceversa, como lo racional es adaptar una llave a 

la cerradura y no al contrario, ya que el puesto representa las condi 

ciones teóricamente establecidas y deseables, en tanto que el hombre --

real, como elemento eminentemente activo, puede ser adaptado a eso que-

debe ser. 

Por eso Drucker ha dicho que la adaptación del hombre al puesto es el -

problema básico en las empresas en general." 

"Debe cuidarse que no busquen de suyo hombres con cualidades excesiva -

mente superiores a las que un puesto demanda, pues también en este su - 
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puesto se violaría el principio, ya que, quien lo ocupara, carecería 

de interés para desempeñar dicho puesto." (2) 

"Integración de personal es la etapa que tiene por objeto dotar, de-

sarrollar, y mantener los elementos humanos necesarios para el desa-

rrollo eficiente de las labores de la empresa." 

Dentro de la integración de personal debemos de tomar en considera 

ción dos grandes etapas que se dan dentro de ella que son: 

1. Admisión y empleo 

11. Entrenamiento 

1. Admisión y empleo.- "Tiene como finalidad el mantener un equili 

brio entre la movilidad del personal y las necesidades del mismo, 

por parte de la empresa." 	Ahora bien, dentro de los requisitos- 

de la función de admisión y empleo, debemos de tomar en cuenta --

las políticas bien establecidas de reclutamiento y selección de - 

personal. 	También es indispensable, para que se dé esta función 

el hecho de que exista, en una forma clara y bien definida, el a-

nálisis de puestos, ya que sin ello no contaremos con una base -- 

técnica para la selección de personal. 	Asimismo, es necesario - 

contar con todos los medios adecuados para la requisición de per-

sonal. 

1. Reclutamiento.- Consiste en obtener posibles candidatos para - 

un puesto determinado. 

Ahora bien, dentro de los elementos del reclutamiento podemos to-

mar en cuenta dos aspectos: 

a) Fuentes internas de reclutamiento 

b) Fuentes externas de reclutamiento 

(2) Reyes Ponce Agustín. Ob. Cit. Pag. 257 y 258 
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2. Medios de Reclutamiento.  

a) Las fuentes de carácter interno. 	Las podemos identificar como 

aquellas en las que recurrimos a los propios elementos de la -- 

empresa, es decir, a los empleados 	actuales, y es esta una - 

buena fuente, ya que va en relación directa al prestigio de la- 

persona que recomienda, pues si esta es un 	empleado serio con 

antigüedad en la firma, es lógico que va a cuidar de que su re-

comendado sea adecuado. 

b) Las fuentes de carácter externo. 	Existen varias fuentes, corno 

son: 

1) Escuelas comerciales. 	Todas aquellas carreras cortas y cuan 

do se trata de puestos de mediana categorra. 

2) Universidades y Tecnológicos. 	Se recurre a esta fuente cuan 

do requiere a un personal de alta calificación ya que dentro-

de las universidades se puede encontrar al individuo adecuado. 

3) Bolsa de trabajo. 	Dentro de esta fuente podemos distinguir- 

dos tipos de ellos, las gratuitas y las de pago; se nos hace-

más adecuada la primera, ya que en la segunda necesariamente-

habrá cierta presión. 

4) Lo que el Lic. Reyes Ponce ha llamado la puerta de la calle. 

Esta se da mas bien en niveles bajos, y tiene más significa 

ción puesto que la empresa ya empieza a tener imagen dentro 

del mercado. 

Medios de Reclutamiento. 	Tiene corno propósito facilitar la función - 

de reclutamiento y atraer, en forma efectiva a posibles trabajadores;- 



-77- 

los medios varían, sin embargo, las más utilizadas son: 

a) El periódico.- Este medio es el más utilizado, sin embargo, deben 

de estar muy bien especificadas las cualidades que 

el individuo necesita para hacer de esa manera, -

una selección previa, ya que si no se presentaran-

individuos que de ninguna manera cubran los requi-

sitos del puesto. 

b) Anuncios en 
Tableros en 
las escuelas.- Esto es cuando en la empresa existe la política de 

reclutar profesionistas. 

c) Radio, Televi 
sión y revis- 
tas especiali 
zadas.- 
	

Se usan poco en nuestro medio. 

Selección. 	Una vez que hemos reclutado a la gente el paso siguien- 

te es la selección de la mencionada gente. 	Cuando nos referimos a- 

los requisitos previos para la adecuada realización de las funciones 

de admisión y empleo, nos referimos a la necesaria existencia de un-

adecuado análisis de puestos y a la fijación de políticas claras y -

precisas; estos elementos cobran una importancia trascendental de es 

ta etapa más que en ninguna otra. 	Sin un adecuado sistema de análi 

sis de puestos, no tendríamos una base técnica para el logro de un - 

éxito en la selección del personal adecuado. 

"La selección de personal debe seguir un orden para ser efectiva, --

por lo que diversos tratadistas han propuesto diversos procesos a se 

guir para la realización de dicha selección." 

A continuación propongo el siguiente proceso: 
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1. Recepción. 	"Es claro qué esta actividad se da de hecho, pero pa- 

ra que tengamos adecuados resultados aquella persona encargada de-

hacerla, debe contar con información suficiente sobre las caracte-

rísticas básicas de los puestos que tenemos vacantes y que la gen-

te solicita. 

2. "Llenado de la hoja de solicitud. 	La hoja de solicitud debe pro- 

porcionarnos la información básica del solicitante y servirnos de-

base para comprobación de referencias. 

3. Entrevista preliminar. 	El propósito que seguimos a través de lá- 

misma es ratificar la veracidad de los datos que se han expuesto -

en la hoja de solicitud, así como observar en una forma analítica-

el comportamiento del individuo en la misma, profundizar acerca de 

los motivos que lo han orientado hacia la empresa, en caso de te 

ner algunas contradicciones manifiestas en la hoja de solicitud, -

tratar de aclarar, etc. 

4. "Comprobación de referencias. 	Desgraciadamente, en nuestro medio, 

las referencias carecen en su totalidad de validez, ya que se es-

tima, en algunos casos, que para evitarse dificultades de carácter 

legal con la persona que despedimos, le extendemos una carta de -- 

buena conducta. 	Es un vicio que debemos corregir indudablemente. 

Si la hoja de solicitud menciona trabajos anteriores, puede rece - 

rrirse directamente a dichas empresas solicitando información so - 

bre el solicitante. 

5. Aplicación de baterias de prueba. 	Las purebas pueden ser tanto - 

de aptitudes como de capacidades, y dado el costo de aplicación de 

las mismas, debemos de determinar la forma en que deben aplicarse, 

tomando en cuenta el puesto solicitado. 



-79- 

"Para un puesto ejecutivo nos importa, en forma fundamentalmente, 

las pruebas de aptitudes, a través de las cuales conoceremos la -

potencialidad del solicitante; es claro que en los puestos de ni-

vel operativo, lo que nos interesa de sobremanera son las pruebas 

de capacidad en la realización de su trabajo." 

6. "Examen médico. 	Si el solicitante reune los requisitos fundamen 

tales en instrucción e inteligencia para el desarrollo del puesto, 

debemos cerciorarnos de su capacidad física para la realización -

del mismo." 

"Recordemos que puede existir la posibilidad de personas que de - 

seen desarrollar en forma eficiente su trabajo, sin embargo, no-

pueden hacerlo por limitaciones físicas." 

7. "Entrevista final. 	Las etapas que he mencionado con anteriori - 

dad nos proporcionan la información necesaria para el desarrollo-

de la entrevista final punto culminante del proceso de selección 

8. "Turnamos al solicitante más apto a su Jefe, para que este lo con 

trate. 	Quiero recalcar que en esta etapa el papel de staff que- 

debe guardar el departamento de personal, ya que en este caso nos 

limitamos a sugerir un individuo con determinadas características, 

en relación al puesto que nos ha solicitado." 

Para terminar con el proceso de selección, presentamos en forma 

gráfica dicho proceso. 
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RECEPCION DEL SOLICITANTE  

Llenado de la hoja de solicitud 

	Entrevista preliminar 

	Comprobación de referencias 

	Aplicación de pruebas 

	Examen médico 

Entrevista final 

RECHAZ/O 

	contratación 

O sea que, una vez seguido todo el proceso de selección, se pasa a la 

contratación, para el cual viene una última entrevista de ajuste, con 

el objeto de llegar a la firma del contrato. 	En ésta podemos distin 

guir dos aspectos: la concentración centralizada, en la cual se ha 

cen todos los trámites en un solo departamento, teniendo la ventaja 

que, si este•es adecuado, será muy eficiente, o bien tenemos la otra-

forma, que es la concentración descentralizada o sea en cada departa- 

mento. 	Nosotros, de acuerdo a nuestro tipo de giro de actividad nos 

inclinamos por esta última. 

Por último, dentro de esta fase tenemos la introducción a la empresa y 

la introducción al puesto, es decir que en esta etapa vamos a poner en 

contacto al empleado con el medio en el que va a laborar, adaptándolo-

más rápidamente y eficientemente para el desarrollo de las operaciones. 
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Capacitación y Entrenamiento  

El entrenamiento tiene por objeto lograr la máxima productividad va 

en relación al ritmo del más lento; es pues, éste el objeto funda -

mental del entrenamiento; que el individuo desarrolle al máximo sus 

capacidades, dentro del puesto asignado. 

Podemos definir al entrenamiento como el proceso continuo para lo - 

grar la máxima eficiencia en el trabajo. 	Para ello se debe contar 

con el análisis de puestos, asr como el proceso y el método a se --

guir. 

Debemos distinguir varios tipos de entrenamiento, el técnico y el 

humano y dentro de este último podemos señalar: 

1. Entrenamiento de nivel operacional 

2. Entrenamiento de supervisores 

3. Capacitación y desarrollo de ejecutivos. 

Es por ello que se debe determinar en el entrenamiento quien debe -

entrenarse y esto va en relación directa a las necesidades de la em 

presa; por otra parte es necesario precisar el contenido del entre-

namiento para saber quien lo va a llevar a cabo, si podrá con él y, 

por ultimo, debemos determinar el tiempo que debe durar ese plan de 

entrenamiento. 

Debemos distinguir dos aspectos fundamentales que se dan dentro del 

entrenamiento, a saber: 

Adiestramiento y capacitación 

Adiestramiento: "El Fin de éste es lograr mayor destreza, velocidad, 

y facilidad en la realización del trabajo" 
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Capacitación: "Es de carácter teórico, con el fin de poder entender 

el porqué de las diversas operaciones." 

Ahora bien, el adiestramiento se puede dar: 

1. A empleados nuevos 

2. Cuando se tiene cambios de puestos 

3. Cuando tenemos cambios de sistemas 

4. Para corregir errores 

Por último, podemos decir que el adiestramiento se puede dar dentro 

del trabajo, o bien fuera del trabajo. 

Con todo lo anteriormente señalado vamos a delinear las políticas 

que seguirá la empresa con respecto al entrenamiento. 

En primer término, dado que la sucursal en su totalidad requiere de 

personal altamente calificado, contará con un cuerpo de instructo -

res especializados, a los que se les proporcionará una tabla de - -

tiempo con el objeto de determinar y tener una base comparativa, --

una descripción en forma detallada de cada una de las fases del ma-

nejo de las terminales, la especialización de las condiciones de ve 

rificación, y la descripción de las condiciones de los tipos de --

servicios. 

Por otra parte, estos instructores tendrán preparada el área de tra 

bajo y contarán con todos los elementos que son necesarios para Ile 

var a cabo la instrucción y como bases fundamentales, va a señalar-

las relaciones que se establecen entre su puesto y los demás de la-

sucursal. 
kt 

Por lo que respecta a la operación de adiestramiento, esta es muy - 

variable, puesto que existen varios puestos tipo dentro de cada ser 

vicio, sin embargo podemos señalar, en termines generales, los 1inea 
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mientos que debe de seguir el adiestrado para realizar mejor la ope-

ración. 

El empleado debe iniciar la operación y el instructor debe detenerlo 

cuantas veces juzgue necesario, aún en el caso de que el procedimien 

to se esté llevando en forma adecuada, el instructor debe de pregun-

tar al adiestrado el porqué de esa operación, de tal modo que sepa -

la razón de cada operación. 

Una vez que ha asimilado la operación, el instructor debe de revisar 

en forma continua el trabajo, para asegurarse de que el empleado ha- 

aprendido. 	Ya en la ejecución de la operación el instructor debe - 

convencerse que el método empleado por el adiestramiento es el adecia 

do y debe de intensificar la supervisión, con objeto de determinar 

la calidad del trabajo, así como su habilidad del adiestramiento. 

Debemos de señalar que tengan mayor facilidad para darse a entender, 

de tal manera que por 	los supervisores de cadaservicio existirá un 

instructor que hará las veces de supervisor y de instructor en ese-

servidc, por lo que nuestro cuerpo de instructores no podrá ser ma - 

yor de 10 instructores en total. 

Existe un programa bastante bien organizado por la oficina matriz la 

cual se encarga de contratar capacitadores a alto nivel ejecutivo --

proveniente de universidades o de altos institutos dedicados a la ca 

pacitación de ejecutivos aunado a esto se tienen establecidos dinámi 

cas de grupo y seminarios en el interior de la república, lo cual 

ayuda a una mejor comprensión de lo que se está aprendiendo. 

Dirección  

Esta etapa que cae dentro de la dinámica administrativa, es de vital 
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importancia dentro del procesó administrativo, pues en ella vamos a 

impulsar, coordinar y vigilar las acciones de todos y cada uno de 

los elementos que integran la empresa, con el fin de que todo el --

conjunto logre, en forma eficiente, los planes que se han señalado. 

Hemos señalado que se divide en las siguientes etapas: 

1. Mando o autoridad. 	Se estudia cómo delegarla y ejercerla. 

2. Comunicación. 	Parte fundamental en cualquier empresa, ya que 

se da en cualquier nivel. 

3. Supervisión. 	Ultima función de la administración, ver que las- 

cosas que se están haciendo se realicen como fueron planeadas. 

El Lic. Reyes Ponce define: "La Dirección es aquel elemento de -

la administración en el que se logra la realización efectiva de-

todo lo planeado, por medio de la autoridad del administrador, -

ejercida a base de decisiones, ya sea tomadas directamente, ya -

con más frecuencia, delegando dicha autoridad, y se vigila simul 

táneamente, ya que se cumplen en la forma adecuada todas las ór-

denes emitidas" y la dificultad de preever las redicciones huma-

nas, puede ser, a veces, dificil por la dificultad de preever --

las reacciones humanas, puede ser, a veces, dificilmente repara-

ble. 

"La esencia es lo que busca todo administrador. 	La dirección - 

es necesaria dentro de esa coordinación, pero no es la coordina-

ción misma, si no una de sus causas, aunque sea la más importan-

te. 

"No se coordina para dirigir, sino que se dirige para coordinar. 

Sólo en un concepto totalitario podría pensarse en que el fin -- 

del administrador sea dirigir, aunque no coordinara. 	En cambio, 
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sería un magnífico administrador el que logra el máximo de coordina-

ción como el mínimo de dirección o mando." (7) 

Spriegel nos habla de la coordinación como elemento esencial de la -

dirección. 

"Representa la coordinación como la fuerza cohesiva que une lasdis -

tintas funciones de planeación, organización y marcha de una empresa. 

La coordinación puede definirse como la sincronización de el esfuer-

zo, desde el punto de vista del tiempo y el orden de ejecución.. Es 

el elemento común a todo el esfuerzo directo. 	La necesidad que hay 

de que la dirección obtenga una coordinación efectiva yerra, según -

el tipo de estructura orgánica empleada, el grado de conocimiento --

del personal, de los objetivos, procedimientos y normas de la empre-

sa, la calidad del personal de los objetivos procedimientos y normas 

de la empresa, la calidad del personal de mando y hasta cierto punto, 

de la edad de la organización en cuestión, así como de sus tradicio- 

nes y costumbres., 	Una institución antigüe y bien establecida, in - 

tegrada por personas ya bien acostumbradas a trabajar, requeriría me 

nos dirección de los superiores para obtener la coordinación deseada, 

que una empresa nueva que use la misma estructura orgánica, pero que 

carezca de personal acostumbrado a trabajar en equipo. 

De todo lo anteriormente citado podemos sacar como conclusión que la 

etapa de la dirección es vital transcendencia dentro del proceso ad-

ministrativo, pues en ella se logran todos los objetivos que la admi 

nistración se ha fijado, como es lograr la máxima productividad por-

medio de la coordinación, con el mínimo de esfuerzo posible. 

Analizaremos ahora la delegación de autoridad, etapa primera dentro-

de la dirección y la cual cobra especial importancia, puesto que con 

(7) Reyes Ponce Agustín. Ob. Cit. Pag. 305 y 307 



-86- 

ella ampliarnos la capacidad de los ejecutivos Spriegel nos dice "La 

división de la autoridad y responsabilidad no deberá extenderse al- 

grado de que excluya las ideas originales de los subjefes. 	Esto - 

no significa necesariamente que las responsabilidades no se puedan-

dividir minuciosamente, ni que en aquellos en quien se hayan confia 

do no puedan recibir consejo experto de otros para fases especiales 

de trabajo. 	Significa que a cada uno debe dejársele gran parte de 

la iniciativa en el trabajo particular a que se dedica, para que --

tenga orgullo en la realización de una fase definida en el trabajo, 

aunque sea pequeña. 	La habilidad de dirigir de un ejecutivo repré 

senta la mitad de su trabajo. 	No puede esperarse que se manifies- 

te cuando se impide el desarrollo individual. 	Los buenos jefes no 

toleran tales restricciones y preferirían buscar otras empresas. 

Los deficientes, cada día lo serán más, ya que siempre dependen de- 

las órdenes superiores. 	El resultado final es que pierden la con - 

fianza en el negocio aquellos, de los que principalmente depende su 

éxito, los subjefes encargados más directamente de los trabajos." 

Debemos tomar en cuenta aquellas vacantes para la delegación de au-

toridad, para ello estamos de acuerdo en que "Aunque el derecho de-

antigüedad ha sido aceptado por siglos y su apelación al sentimien-

to tiene profundas raíces, la antigüedad no debe ser la única justi 

ficación de los ascensos. 

Si se observa que la antigtiedad pesa más que el valor de los servi-

cios prestados, cuando se trata de repartir ascensos o llenar pues-

tos que han quedado vacantes, el resultado inmediato será un decai-

miento, especialmente entre los subjefes. 

El efecto desalentador de la aplicación exclusiva del derecho de la 
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antiguedad puede notarse en la pereza de los subjefes y oficinistas de 

algunas empresas ferrocarrileras, que basan sus ascensos o movimientos 

de personas únicamente en el derecho de antigüedad. 	Por lo tanto es- 

evidente que al desarrollar la estructura deben considerarse los debe-

res nuevos, o la aplicación de deberes que tienen que asignarse, toman 

do en cuenta dos reacciones casi opuestas de su personall la aversión -

al recién llegado y la necesidad y al mismo tiempo la imposibilidad de 

aplicar el principio de antigüedad. 	La estructuración efectiva es -- 

aquella en que se ha logrado salvar diplomáticamente y de manera efec-

tiva estos escollos. 

"La delegación de autoridad es el proceso mediante el cual se multi- 

plica el mando de un ejecutivo. 	Para que sea verdaderamente efectiva, 

la delegación de autoridad debe ir acompañada de una clara definición- 

de las funciones que se van a desempeñar. 	El reconocimiento de la -- 

responsabilidad, junto con la certeza del que la recibe, de que se le-

otorga una autoridad correspondiente constituye un poderoso estimulo. 

Cuando la autoridad y responsabilidad se encuentran bien equilibradas 

y son reconocidas por toda la organización, se produce un estado de 

ánimo muy favorable. 	Este principio de autoridad definida deberá ha 

cerse extensivo a cada empleado. 	Al empleado le gusta sentir que tie 

ne una responsabilidad de acuerdo con el trabajo que desempeña. 

Cuando un trabajador individual, jefe o subjefe, se encarga de cumplir 

con la responsabilidad." (9) 

Con todo lo anteriormente señalado, llegamos a la conclusión que den-

tro de la etapa de la dirección la delegación de autoridad es la médu 

la de aquella, pues al dirigir implica también aumentar el tramo de - 

control hacia todos aquellos a los que se lesha delegado autoridad. 

(9) Spriegel Oh. Cit. Pag. 91, 92, 95 y 96 
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Pasaremos a analizar otra etapa que se da dentro de la dirección, que 

es la comunicación, la cual es el sistema nervioso de la empresa, ya-

que lleva al centro directo todos los elementos que debe conocer, y -

de este hacia cada árgano y célula por otra parte, es necesario coor-

dinar perfectamente toda y cada una de las acciones a seguir dentro-

de la empresa, para lo cual es necesario un buen sistema de comunica-

ción. 

El Lic. Reyes Ponce define; "Comunicación es un proceso por virtud --

del cual nuestros conocimientos, tendencias y sentimientos son conocí 

dos y aceptados por otros." 

a) Es un proceso. 	La mayor parte de las fallas en la comunicación 

dependen de que creemos que, con emitir una orden, pasar un in -

forme, etc., la comunicación de estos es perfecta, olvidando que 

previamente debimos de haber preparado todo el proceso en forma-

proporcional a la importancia y a las dificultades de esa comuni 

catión, ésta no es simple caso que se realiza por sí solo." 

" b) Nosotros, en la comunicación necesariamente transmitimos, en úl-

timo termino, un acto psíquico." 

Como sabemos, estos son conocidos sólo por el que los tiene, pa-

ra que los demás los conozcan se requieren que hayan sido comuni 

cados por él através de palabras, símbolos, escritura, etc.. 

c) Ideas, sentimientos, deseos; en la comunicación transmitimos es-

tas tres clases de actos, psíquicos; así como en el adiestramien 

"to, y en la información, etc., transmitimos conocimientos; en --

las órdenes, en las instrucciones, etc., transmitimos nuestros de 

seos; en el convencimiento, la motivación reaccion, novedad, etc." 
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d) Son conocimientos y aceptados. La comunicación busca que los de 

más sepan bien lo que queremos transmitirles, por ello es esencial 

que sea clara, que sería incompleta si no logramos que los demás -

quieran, acepten lo que deseamos de ellos, por eso a cada plano de 

mayor profundidad en éste aspecto es más efectiva la comunicación." 

e) Por otros; esto implica que la comunicación esencialmente bipo-

lar, nunca nos comunicamos nada a nosotros mismos, sino que necesa 

riamente tenemos que comunicar a otros." (10) 

Por ultimo, queremos hacer, hincapié en que dentro de la empresa - 

se dan dos tipos de comunicación: 

La comunicación vertical descendente, la cual se puede dar por me-

dio de políticas, reglas, órdenes, instrucciones, informaciones, -

etc., la comunicación vertical, ascendente, la cual se puede dar 

por medio de juntas, comités, consejos, mesas redondas,. asambleas, 

etc. 

Pasaremos ahora a la supervisión, función última de la dirección -

que consistirá en ver si las cosas se están haciendo tal y como se 

habían planeado y mandado. 

George Terry define la supervisión: "Como bastante frecuencia se - 

usa el término supervisión en relación con un supervisor o sobrees 

tante que permanece a la jerarquía de supervisión, generalmente es 

jefe de una unidad organizativa, formado por cierto número de em 

pleados como base de su estructura. 

Este concepto de supervisión, es decir, el eslabón entre los miem-

bros de la gerencia en el aspecto de la supervisión y los miembros 

que no pertenecen a ella, sera el que se use, en este capítulo. 

"Este eslabón es vital para la gerencia sirve como punto fiscal en 

(10) Reyes Ponce Agustín. Ob. Cit. Pag. 312 
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cualquier esfuerzo de un grupo. 	Sin embargo, como se hizo notar 

en los capítulos de organización, la relación, que existe entre -

el supervisor y el subalterno, o el que está siendo supervisado,- 

es importante en todos los niveles de la organización. 	En reali 

dad gran parte de la efectividad de la gerencia queda reflejada 

por la extensión en que estas relaciones son productivas y cons 

tructivas." (11) 

El Lic. Reyes Ponce nos habla del concepto de la supervisión en 

la siguiente forma: 	"La función supervisora, como hemos visto,- 

supone ver que las cosas se hagan como fueron ordenadas. 	Aunque 

tiene que darse en todo jefe, predomina en los de nivel inferior, 

llamado por ello supervisores inmediatos; cabos, mayordomos, - 

sobreestantes, jefes de oficina, etc., siendo en todo caso aque - 

llos jefes que no tienen bajo sus órdenes a otros jefes inferio - 

res, sino solo obreros o empleados que realizan órdenes e instruc 

ciones. 

"Por ser función inmediata al control, fácilmente puede confundir 

se con él, quizá el criterio para distinguirlos se encuentra, so-

bre todo, en que la supervisión es simultánea a la ejecución, y -

el control es posterior a ella, aunque sea por corto tiempo. 

"Es evidente que el supervisor, como cualquier otro administrador, 

tiene que aplicar las reglas que hemos dado sobre dirección o man 

do, y sobre coordinación. • Por lo mismo, nos referimos aquí tan -

sólo a las que peculiarmente les corresponda." (12) 

(11) Te
o,
rry George

.  

. Principios de Administración Ed. Continental Méxi 
c 	1963 Pag464 

(12) Reyes Ponce Agustín. 01), Cit. Pag. 341 
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Podemos concluir que la función supervisora consiste en ver que las 

cosas se realicen como fueron ordenadas, y que generalmente se lle-

gen a confundir los conceptos con los del control, sin embargo, exis 

te la diferencia de que en la supervisión es ver que las cosas se --

hagan, mientras que el control se da cuando ya han sido ejecutadas -

las operaciones, por otra parte la supervisión generalmente se da a-

niveles bajos, es decir la supervisión es como lo llama acertadamen-

te el eminente sociologo mexicano Guzmán Valdivia, propia de aquel -

que está en la "línea de fuego", pues por un lado tiene que tratar-

con los operarios, o con aquellos individuos que con sus subordina -

dos, pero a su vez tienen que reportar a la gerencia, o en su caso,-

a su jefe inmediato. 

Es decir, que el supervisor tiene que tener una serie de caracterís-

ticas para que sea idóneo, de tal manera que pueda desempañar funcio 

nes como las de distribuir el trabajo, saber tratar al personal o, - 

en 'otra forma, saber llevar unas adecuadas relaciones humanas con --

sus subordinados, poder calificar a su personal, poder instruir a su 

personal, recibir y tratar las quejas de sus subordinados, realizar-

entrevistas con ellos, hacer informes, reportes, en un momento de -

terminado mejorar los sistemas establecidos, poder coordinarse con-

los demás jefes, y sobre todos, y quizá lo más difícil, poder mante-

ner la disciplina sin que haya una fuerte desavenencia con sus subor 

dinados. 

Control  

En la última etapa del proceso administrativo; la definición de Maddock; 

"Es la medición da los resultados actuales y pasados, en relación con --

los esperados, ya sea total o parcialmente, con el fin de corregir, mojo 

rar y formular nuevos planes." (13) 

(13) Reyes Ponce Agustin. Ob. Cit. Pag. 355 
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Terry nos define: "El proceso para determinar lo que se está llevan 

do a cabo, valorizado y, si es necesario, aplicando medidas correc-

tivas, de manera que la ejecución se lleva a cabo de acuerdo con lo 

planeado." "En otras palabras, el control es una secuencia, en na-

turaleza, de las tres funciones fundamentales de la gerencia. 

Ayuda a asegurar que lo que se intenta se ejecute, que los diferen-

tes esfuerzos se mantengan en sus correctas interrelaciones, de ma- 

nera que se aliance una adecuada coordinación. 	En resumen, el con 

trol es una actividad dinámica esencial para aprovechar eficazmente 

los factores administrativos." 

"El control incluye la vigilancia activa de una operación para man- 

tenerla dentro de los límites prescritos. 	Parte de esta labor -- 

consiste.en averiguar que se ha estado haciendo y formular una deci 

sidn referente a ejecución. 	Pero también es parte del control in- 

tervenir cuando sea necesario para volver a encauzar o corregir la- 

actividad desviada. 	Con frecuencia esta acción correctiva consis- 

te en "limpiar el camino", es decir, quitar obstáculos, definir las 

obligaciones, o suministrar medios eficazmente. 	Sin embargo, las- 

acciones correctivas necesarias suelen incluir modificaciones en la 

planeación, la organización o la ejecución." (14) 

Nosotros entendemos por control el establecimiento de sistemas y --

normas, las cuales nos van a permitir medir los resultados actuales 

y pasados, en relación con los esperados, de tal manera que vamos -

a saber que si lo actual es conforme a lo que se esperaba y, de no-

ser así, corregir, mejorar y formular nuevos planes. 

(14) Terry George. Ob. Cit. Pay. 557 y 558 
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"El control administrativo no es de un solo tipo. 	Se compone de lo 

que los gerentes creen necesario en cada caso. 	Se pueden emplear - 

diversos tipos para lograr los resultados deseados. 	Además de los- 

varios tipos el contenido yerra segun cambien los elementos que haya 

que vigilar. 	Los hechos, la experiencia y el criterio, son las prin 

cipales gulas. 

"El control se ejerce sobre casi todas las actividades del negocio. 

Entre los numerosos tipos, se encuentran los siguientes: control de-

servicios, control de cambios, control de mantenimiento, control de -

fondos, control de salarios, control publicitario y control de costos. 

De hecho el control es tan amplio porque es esencial para función --

administrativa de lograr que se realice el trabajo y alcanzar obje-

tivos concretos." 

"Cualquier actividad puede controlarse con respecto a uno, varios o-

todos los factores siguientes: 

1. Cantidad 

2. Calidad 

3. Costo 

4. Empleo del tiempo (15) 

Con respecto a los siguientes tipos y medios de control, el Lic. Re 

yes Ponce nos dice "Como hemos señalado, las operaciones de control 

son técnicas especializadas. 	Estas se estudian en las clases de- 

contabilidad, administración de personal. 	Ingeniería industrial - 

o producción más usada en cada uno de estos, y explicaremos los que 

tengan más relación con "la función administrativa de control." 

No debe olvidarse, además, que algunas de las técnicas de planeación 

(15) Terry George . Ob. Cit. Pag. 558 
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son, a la vez, medios de control. 

A. Control de servicios 

B. Controles de fondos 

C. Controles Financieros y contables 

D. Control de calidad de la Administración 

E. Controles Generales 

A. Principales controles sobre ventas: 

Con mayor razón que en otros controles, conviene llevarla gráfica-

mente para poder observar y analizar "tendencias, puntos débiles,-

etc." 

1. Por volámen total de las mismas ventas. 

2. Por tipo de servicios vendidos. 

3. Por volilmen de ventas estacionales. 

4. Por ingreso de los servicios vendidos. 

5. Por clientes (al menos los principales). 

6. Por sucursal. 

7. Por funcionarios encargados de la distribución de servicio. 

8. Por utilidades producidas en cada uno de los cuatro inmedia-

tamente anteriores. 

9. Por costos de los diversos tipos de ventas. 

B. Controles contables. y financieros: 

Son seguramente los más antigllos: su principal problema está en 

su mayor actualización posible, para que funcionen al mismo como 

controles históricos. 

Dada su importancia para una empresa, sirven con medios de control 

para otras secciones. 	De ahf la Ingerencia de los controles en - 

ellos, Mencionaremos entre estos controles; 
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1. Los estados financieros. 

2. Auditoria Interna y Externa. 

3. Control de Cajas. 

4. Control de Recuperación de créditos. 

5. Control de acciones, obligaciones y valores en general. 

D. Control de calidad de la administración: 

Estos controles constituyen en realidad, lo estudiado en cada uno de 

los elementos administrativos, analizados anteriormente, califica 

ojón de méritos, diagramas de proceso, de flujo etc. 	En otras mate 

ries específicas, como la administración de personal, de producción, 

las ventas, etc., se estudian otros muchos de esos controles. 

E. Controles generales: 

Comprendemos en esta categoría todos aquellos que pueden ser utiliza 

dos en todos los campos, y con toda clase de fines. 	Deben conside 

rarse más bien, como instrumento para controlar la operación de una- 

área cualquiera. 	Como ejemplo, cabe mencionar los reportes, gráfi- 

cas, estadrsticas, tendencias, etc. 	Por su importancia especial pa 

ra nuestro objeto haremos una breve mención, tan sólo del llamado --

control de controles. 

Este instrumento tiene por objeto garantizar que oportunamente lo re 

cibirán, los ejecutivos que lo requieran, aquellos informes reportes, 

concentraciones estadísticas, gráficas, etc., que habrán de requerir. 

Su forma de operación puede variar desde simples agendas en las que-

se anote cada día lo que debe recibirse y solicitarse, en caso de no 

ser enviado, hasta cuadros especiales en los que, en forma vertical-

se tengan los días del mes y en forma horizontal los tipos de repor-

tes o controles. (16) 

(16) Reyes Ponce Agustín. Ob. Cit. Pag. 363, 364 y 365 
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Con todo lo anteriormente enumerado podemos sacar como conclusión, 

que los controles serán de acuerdo a las políticas establecidas 

por la gerencia. 

En nuestro caso concreto ya hemos delineado algunos controles que 

son indispensable en este tipo de institución y únicamente nos res 

ta, para concluir esta etapa, determinar los controles, es decir,-

el proceso mismo del control. 

El proceso de control consiste en varios pasos definidos, que son-

fundamentalmente para todo control administrativo, queremos decir-.  

con esto que se aplica un mismo proceso básico de control, indepen 

diente de la actividad, tomando en cuenta lo siguiente: 

1. Determinar las normas o bases para control 

2. Medir y juzguar lo que ha hecho 

3. CoMparar lo hecho con las normas y en caso de existir varia-

ciones corregirlas y evitar que vuelvan a repetirse dichas -

variaciones. 

Para ser más explícitos, podemos decirlo de la siguiente manera: 

1. Determinar que debe hacerse o esperase. 

2. Averiguar lo que se ha hecho 

3. Comparar los resultados con lo que se esperaba y de existir-

variaciones agregar las medidas correctivas para que no vuel 

van a repetirse. 

Por último podemos señalar e incluso volver a enfatizar, que el --

proceso administrativo es único y por lo tanto, las varias etapas-

se dan simultáneamente, tal es el caso del control que se confunde 

con la planeación y previsión, además de que, de hecho, continua - 

mente se está dando en cada una de las etapas del proceso adminis-

trativo. 
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CAPITULO V 

Conclusiones 

1. En el negocio de los servicios bancarios, se recpiere personal de 

un adecuado nivel educacional, así como de un perfil bien defini-

do, motivo por el cual es indispensable, auxiliarnos de las técni-

administrativas de entrenamiento y capacitación, que hemos trata-

do de mencionar aunque sea en forma somera. 

2. El proceso administrativo podemos considerar que es único y de he 

cho se da simultáneamente en las empresas. 	Encontramos que al - 

mismo tiempo se está planeando integrando, controlando .y dirigiera 

do, sin embargo, lo anterior se refiere a todas las operaciones - 

de una empresa en conjunto, pero si nosotros analizamos una opera 

ción en forma individual debemos considerar que el orden de las -

etapas presentado en esta tésis debe respetarse, pues no es posi-

ble controlar sin antes haber planeado, no podemos dirigir lo que 

no está integrado, no podemos organizar lo que no esta integrado-

y no podemos dirigir lo que no esta organizado. 

3. Una sucursal bancaria al igual que cualquier negocio, necesita, - 

para lograr eficientemente sus objetivos la intervención de admi-

nistradores con la debida preparación en todas las técnicas de 

la llamada administración científica. 

4. Después de efectuar la investigación de las alternativas posibles 

para una adecuada captación de recursos hemos considerado que Ile 

vando a cabo un adecuado programa publicitario, coadyuvará al in 

terés de la clientela. 
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5. Por lo que se refiere a la mejor prestación de servicios por la su-

cursal al cliente, la más idónea, es a través de un adecuado canal-

de información; el cual mantenga al tanto a éste, a través de bole-

tines o folletos refiriéndose más concretamente a los promotores y-

funcionarios encargados del manejo de los intereses del cliente. 

6. Dado que las actividades principales por este tipo de negocio están 

perfectamente delineados, consideramos que la organización ideal pa 

ra este tipo de actividad será la organización funcional debiéndose 

considerar como funciones principales las siguientes: personal, ven 

ta de servicio, crédito y finanzas. 	En cada una de estas funciones 

se encuentra el proceso administrativo perfectamente bien definido. 

Se hace notar que el presente trabajo fué terminado el 20 de Agosto de 

1982, por lo que de acuerdo a las disposiciones decretadas el lo. de -

Septiembre del mismo año por el C. Presidente de la República en su 6o. 

Informe de Gobierno, la banca privada paso a formar parte del Gobierno 

Federal al ser Nacionalizada por lo que a continuación nos permitimos-

anotar en forma sintetizada, dichas disposiciones redactadas en el Dia 

río Oficial de los dras lo. y 14 de Septiembre del año en curso. 

DECRETO QUE ESTABLECE LA NACIONALIZACION DE LA BANCA PRIVADA 

ARTICULO PRIMERO.- Por causas de utilidad pública se expropian a favor 

de la Nación las instalaciones, edificios, mobiliario, equipo, activos, 

cajas, bóvedas, sucursales, agencias, oficinas, inversiones, acciones-

o participaciones que tengan en otras empresas, valores de su propie -

dad derechos y todos los demás muebles e inmuebles, en cuanto sean ne-

cesarios, a juicio de la Secretarra de Hacienda y Credito Público, --

propiedad de las Instituciones de Crédito Privadas a las que se les ha 

ya otorgado concesión para la prestación del servicio público de banca 

y crédito. 
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ARTICULO SEGUNDO.- El Ejecutivo Federal, por conducto de la Secretaría 

de Hacienda y Crédito Público, previa la entrega de acciones y cupones 

por parte de los socios de las instituciones a que se refiere el Artí 

culo Primero, pagará la indemnización correspondiente en un plazo que-

no excederá de 10 años. 

ARTICULO TERCERO.- La Secretaría de Hacienda y Crédito Público en su - 

caso el Banco de Mexico, con la intervención que corresponda a la Se - 

cretarias de Asentamientos Humanos y Obras. Públicas y de Comercio, to-

marán posesión inmediata de las instituciones crediticias expropiadas-

y de los bienes que las integran, sustituyendo a los actuales drga -

nos de adminh tracidn y directivos, así como las representaciones que-

tengan dichas instituciones ante cualquier asociación o institución y-

Organo de Administración o Comité Técnico, y realizarán los actos nece 

serios para que los funcionarios de niveles intermedios y, en general, 

los empleados bancarios, conserven los derechos que actualmente disfru 

tan, no sufriendo ninguna lesión con motivo de la expropiación que se-

decreta. 

ARTICULO CUARTO.- El Ejecutivo Federal garantizará el pago de todos y-

cada uno de los créditos que tengan a su cargo las instituciones a que 

se refiere este decreto. 

ARTICULO QUINTO.- No son objeto de expropiación el dinero y valores --

propiedad de usuarios del servicio público de banca y crédito a cajas-

de seguridad, ni los fondos o fideicomisos administrados por los ban-

cos, ni en general bienes muebles o inmuebles que no estén bajo la pro 

piedad o dominio de las instituciones a que se refiere el artículo pri 

mero; nl tampoco son objeto de expropiación las instituciones naciona- 

les de crédito, las organizaciones auxiliares de crédito, ni la banca- 
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mixta, ni el Banco Obrero, ni el Citibank, N. A., ni tampoco las ofi 

cines de representacjdn de entidades financieras del exterior, ni 

las sucursales de bancos extranjeros de primer orden. 

ARTICULO SEXTO.- La Secretaría de Hacienda y Crédito Público vigila-

rá conforme a sus atribuciones que se mantenga convenientemente el -

servicio público de banca y crédito, el que continuará prestándose -

por lwmismasestructuras administrativas que se transformarán en en-

tidades de la Administración Pública Federal y que tendrán la titula 

ridad de las concesiones, sin ninguna variación. 	Dicha Secretaria 

contará a tal fin con el auxilio de un Comité Técnico Consultivo, in 

tegrado con representantes designados por los titulares de la Secre-

tarta de Programación y Presupuesto, del Patrimonio y Fomento Indus-

trial, del Trabajo y Prevision Social, de Comercio, Relaciones Exte-

riores, Asentamientos Humanos y Obras Públicas, asr como de la propia 

Secretaria de Hacienda y Crédito Público y del Banco de México. 

ARTICULO SEPTIMO.- Notifiquese a los representantes de las institu - 

ciones de crédito citadas en el mismo y publíquese por dos veces en-

el Diario Oficial de la Federación,para que sirva de notificación en 

caso de ignorarse los domicilios de los interesados. 

DECRETO QUE ESTABLECE EL CONTROL' GENERALIZADO DE CAMBIOS 

ARTICULO PRIMERO.- La exportación e importacidn de'divisas sólo po - 

drá llevarse a cabo por conducto del Banco de México,.o por cuenta y 

orden del mismo. 

ARTICULO SEGUNDO.- Cualquiera exportación o importaciÓn de divisas -

que pretenda llevarse a cabo en forma distinta a lo establecido en el 

articulo anterior, será considerada contrabando, sin perjuicio de las 

sanciones que correspondan a los infractores. 
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ARTICULO TERCERO.- La moneda extranjera o divisas no tendrán curso le 

gal en los Estados Unidos Mexicanos. 	Las obligaciones de pago en mo 

neda extranjera o divisas, contraídas dentro o fuera de la República, 

para ser cumplidas en ésta, se solventarán entregando el equivalente-

en moneda nacional al tipo de cambio que rija en el lugar y fecha en-

que se haga el pago de conformidad con lo que disponga el Banco de Mé 

xico. 

ARTICULO CUARTO.- La Secretarra de Hacienda y Crédito Público y el --

Banco de México, proveerán lo necesario para que el sistema nacional-

crediticio no capte ahorros o inversiones, a través de depósitos ban-

carios denominados en moneda extranjera, salvo el caso a que se refie 

re el articulo Décimo Segundo de este Decreto y de que no se otorgue-

crédito en moneda extranjera por 1 as instituciones de crédito del --

pais. 

ARTICULO QUINTO.- La moneda extranjera o las divisas se canjearán en-

el Banco de México, o en las instituciones de crédito del país, que -

actuaran por cuenta y orden de aquél, por moneda de curso legal, en-

la equivalencia que el citado Banco indique. 

Todas las divisas que se capten en el extrerior por las personas fisi 

cas o morales, de nacionalidad mexicana o extranjera, residentes en 

México, sea cual fuere el acto que haya originado su captación o in 

greso, deberan ser canjeadas en el Banco de México o en el sistema na 

cional bancario y de crédito, que actuará por cuenta y orden de aquél, 

en los términos de este Decreto, al tipo de cambio ordinario fijado 

por el citado Banco. 

ARTICULO SEXTO.- La Secretarra de Hacienda y Crédito Público y el Ban 

co de México proveerán lo necesario para que los adeudos en tarjetas- 
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de crédito que conforme a la Ley se expidan en México, se contraigan 

o liquiden en moneda nacional y sólo servirán para realizar operacio-

nes dentro del Territorio Nacional. 

ARTICULO SEPTIMO.- El Banco de México, a través de normas de carácter 

general, determinará dentro de las prioridades a que se refiere el -

articulo siguiente, en qué casos se aplicará un tipo de cambio prefe-

rencial y en qué otros un tipo de cambio ordinario, as( como los espe 

ciales que, en su caso, en forma transitoria o permanente, se requie-

ran. 

En todo caso, el Banco de México o las instituciones de crédito que - 

actuén por su cuenta, identificarán y solicitarán cédula de registro-

federal de contribuyentes del solicitante, en cada operación de ven 

ta de divisas que realicen, y deberán llevar el control de operacio 

nes en un registro especial. 

ARTICULO OCTAVO.- El Banco de México por sr o a través del sistema na 

cional crediticio, sólo podrá vender divisas, una vez que se haya sa-

tisfecho la demanda de divisas a que se refiere este articulo. 

La venta de divisas al tipo de cambio preferencial, especial u ordina 

rio que fije el Banco de México, se destinará conforme a las reglas -

generales que emita dicha Institución, a los siguientes pagos priori-

tarios al exterior, en el orden que se indica. 

1.- Compromisos por las operaciones celebradas por las dependencias -

de la Administración Pública Federal; 

II.- Compromisos de las entidades de la Adminstración Pública Parees-

tatal, en el orden que señale la Secretarla de Hacienda y Crédito 

Público; 
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III.- Cuotas del Gobierno Mexicano a organismos Internacionales y pa-

ra pagar el personal del servicio exterior mexicano; 

IV.- Compromisos de las instituciones de crédito y organizaciones --

auxiliares, incluyendo asegurados y afianzadoras; 

V.- Compromisos que deriven de importaciones autorizadas de alimentos 

de consumo popular y de más bienes básicos, así como bienes inter 

medios o de capital para bienes básicos; 

VI.- Compromisos que deriven de la importación de bienes de capital e 

intermedios, para el funcionamiento de la planta industrial exis-

tente en el pars, que se ajuste a los objetivos, prioridades y me 

tas señaladas en los planes nacionales de desarrollo económico y-

social, el industrial, el agropecuario y forestal, el agroindus 

trial, el de comunicaciones y transporte, y el turismo, así como-

el Programa de Energía; 

VII.- Compromisos que deriven de la importación de equipos y bienes-

de capital e intermedios, que se requieran para la expansión in - 

dustrial y económica del pais conforme a los objetivos, priorida-

des y metas a que hace referencia la fracción anterior; 

VIII.- Compromisos de las empresas privadas o sociales contrardos con 

entidades financieras del exterior, con anterioridad a la fecha -

que entre en vigor este decreto; 

IX.- Compromisos que se consideren necesarios en las franjas fronteri 

zas y zonas o perrmetros libres; 

X.- Regalras y comprOmisos con el exterior de empresas nacionales con 

inversión extranjera o empresas extranjeras que operen en el pars, 

hasta por los montos que determine la Comisión Nacional de Inver- 
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siones Extranjeras, conforme a las reglas generales que al efecto 

emita; 

XI.- Gastos de viaje de personas físicas que por razones de negocio,-

trabajo o salud tengan que ir al extranjero; y 

XII.- Gastos de viaje de personas físicas que con finalidades turísti-

cas o recreativas deseen salir al extranjero. 

ARTICULO NOVENO.- Las personas físicas o morales, para poder adquirir 

divisas al tipo de cambio preferencial o especial, en los términos --

del artículo anterior, deberán cumplir con las reglas que al efecto -

expidan conjuntamente la Secretaría de Hacienda y Crédito Público y -

el Banco de México. 

ARTICULO DECIMO.- Las dependencias y entidades de la Administración -

Pública Federal, así como las instituciones de crédito y organizacio-

nes auxiliares, incluyendo instituciones de seguros y fianzas, con --

concesión del Gobierno Federal, se deberán abstener de comprar y ven-

der moneda extranjera o divisas, debiendo transferir las que posean -

o lleguen a poseer, independientemente de donde provengan o del acto-

que les dió origen, al Banco de México quien, en todo caso y a su so-

licitud, hará los pagos con divisas en el exterior, para hacer frente 

a los compromisos en moneda extranjera que fuera del país hubieren --

contraído, en el orden de prioridad que corresponda. 

Los depósitos a que se refiere este artículo deberán hacerse precisa-

mente el día en que se reciban las divisas o menda extranjera. 

ARTICULO DECIMO PRIMERO.- Los prestadores de servicio turísticos, las 

empresas o entidades sujetas a la Ley de Vías Generales de Comunica - 

cidn, las casas de cambio autorizadas por autoridad competente, las - 



-105- 

empresas concesionarias o permisionarias que por sus actividades nor 

males realicen operaciones con extranjeros, así como las empresas --

que legalmente operen en franjas fronterizas y en perímetros o zonas 

libres, en su caso, podrán recibir o captar moneda extranjera o divi 

sas al tipo de cambio ordinario que fije el Banco de México, debien-

do de inmediato depositarlas en dicha entidad o en las oficinas, su-

cursales o agencias del sistema nacional crediticio, conforme a las-

reglas generales que el citado Banco expida. 

En ningún caso, las personas físicas o morales podrán vender divisas 

o menda extranjera. 

ARTICULO DECIMO SEGUNDO.- Las sucursales, agencias u oficinas del --

Banco de México, o en su defecto, las instituciones de crédito, que-

operen en las franjas fronterizas, podrán abrir cuentas especiales 

en moneda extranjera para las empresas maquiladoras de dichas fran - 

jas o zonas, que estén registradas en la Secretaría de Patrimonio y-

Fomento Industrial, para que todos sus ingresos, en forma trimestral, 

se depositen en dicha cuenta, contra la cual girarán el pago de sus-

salarios, gastos y costos, haciendo la conversión a moneda nacional-

al tipo de cambio ordinario que fije el Banco de México, pudiendo gi 

rar en moneda extranjera, el pago en el exterior de la utilidad del-

inversionista. 

ARTICULO DECIMOTERCERO.- Los residentes de las franjas fronterizas y 

de las zonas y perímetros libres del país, que acrediten su necesidad, 

tendrán derecho a adquirir una cuota mensual de divisas por persona, 

previa identificación con su cédula del registro federal de contri 

buyentes, comprobación de residencia del solicitante e inscripción 

en el registro correspondiente que lleve la institución de crédito 

respectiva, quien actuará a nombre y por cuenta del Banco de México. 
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ARTICULO DECIMOCUARTO.- Las.personas que residan en territorio nacio 

nal, y que por cualquier motivo deseen o tengan necesidad de viajar-

al extranjero, podrán comprar el monto máximo de divisas en un año y 

por persona que se détermine a través de reglas generales por el Ban 

co de México. 	En todo caso, la venta de divisas se hará al tipo de 

cambio ordinario. 

ARTICULO DECIMOQUINTO.- Para la debida coordinación de acciones en -

la esfera de su competencia y para el cabal cumplimiento de este De-

creto, de la congruencia en las reglas generales que se deben emitir 

y para facilitar la elaboración de presupuesto de divisas, se crea -

una Comisión Intersecretarial, integrada por los titulares de la Se-

cretaría de Hacienda y Crédito Público, quien la presidirá, de la Se 

cretaría de Programación y Presupuesto, de la Secretaría de Relacio-

nes Exteriores, de la Secretaría de Patrimonio y Fomento Industrial, 

de la Secretaría de Comercio, de la Secretaría de Agricultura y Re -

cursos Hidráulicos, de la Secretaria de Comunicaciones y Transportes 

y de la Secretaría de Turismo. 

ARTICULO DECIMOSEXTO.- Las dependencias coordinadoras de sector ins-

truirán a los organos de decisión y administración de las entidades-

agrupadas dentro de su sector, para que adopten las medidas necesa - 

rias para que se cumpla debidamente lo dispuesto en este Decreto y -

vigilarán, en la esfera de su competencia, de su estricta observan - 

cia. 

ARTICULO DECIMOSEPTIMO.- Caulquier persona física o moral, que reci-

ba divisas por cuenta y orden del Banco de México, y no las entregue-

ese día o el día hábil siguiente, deberá cubrir los intereses morato 

ríos y las indemnizaciones por los daños y perjuicios que su actua 

Á 



-107- 

ción cause, independientemente de la clausura, revocación del permiso 

o concesión o de la sanción que le corresponda conforme a derecho. 

ARTICULO DECIMOCTAVO.- Los registros y las autorizaciones a que se -

refiere este Decreto, serán revocados cuando el beneficiario incurra 

en falsedades u omisiones, haga un uso indebido de las correspondiera 

tes constancias o autorizaciones, o cometa cualquier otra violación-

a lo dispuesto en el presente Decreto. 

REGLAS GENERALES PARA EL CONTROL DE CAMBIOS 

PRIMERA.- Los tipos de cambio de divisas aplicables en la República-

Mexicana, serán los siguientes: 

1.- Ordinario: 70.00 pesos mexicanos por dólar de los E.U.A. 

II.- Preferencial: 50.00 pesos mexicanos por dólar de los E.U.A. 

El Banco de México podrá determinar tipos de cambio especiales, con 

forme a las necesidades del país. 

SEGUNDA.- El tipo de cambio preferencial se aplicará en los siguien-

tes casos prioritarios: 

1.- Compromisos derivados de las operaciones financieras celebra-

das con entidades financieras del exterior por las dependen - 

cies y entidades de la Administración Pública Federal, así co 

mo compromisos concertados en moneda extranjera por dichas de 

pendencias y entidades con instituciones de crédito del país; 

II.- Compromisos derivados de las operaciones financieras celebra-

das con entidades financieras del exterior por las institucio 

nes de crédito y organizaciones auxiliares, incluyendo asegu- 
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redoras y afianzadorás; 

III.- Compromisos que deriven de importaciones autorizadas por la 

Secretaría de Comercio, de: 

á) alimentos de consumo popular y demás bienes básicos; 

b) bienes intermedios o de capital para bienes básicos; 

c) bienes de capital e intermedios, para el funcionamiento 

de la planta industrial existente en el país; 

d) equipo y bienes de capital e intermedios, que se requie 

ran para la expansión industrial y económica del país; 

IV.- Compromisos contraídos con anterioridad al lo. de septiembre 

de 1982, pactados en moneda extranjera por empresas privadas 

o sociales, con instituciones de crédito del país, y con en-

tidades financieras del exterior, previo registro para los -

pagos al exterior, en la Secretaría de Hacienda y Crédito Pú 

blico; y 

V.- Los demás que determine el Banco de México. 

TERCERA.- Se exceptúan del tipo de cambio preferencial a que se re-

fiera la regla anterior, y por lo tanto se manejarán al tipo de cam 

bio ordinario, los pagos destinados a cubrir créditos denominados -

en moneda extranjera a favor de instituciones de crédito y a cargo-

de empresas establecidas en México, que actúen con el carácter de -

intermediario financiero (arrendadoras finacieras, tarjetas de cré-

dito internacionales, etc.), así como las ventas de moneda extranje 

ra que se hagan a esas empresas para que liquiden créditos a su car 

go y a favor de entidades financieras del exterior. 

Cuando una empresa privada o social tenga adeudos en moneda extran- 
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jera a favor de instituciones de crédito mexicanas y, a su vez, tenga 

depósitos denominados en moneda extranjera en la propia institución - 

acreditante, se aplicará al pago de tales adeudos el tipo de cambio - 

ordinario. 	En caso de que el importe de los depósitos de que se tra 

ta sea inferior al importe de los créditos a cargo de la empresa, la-

diferencia podrá ser cubierta al tipo de cambio preferencial. 

CUARTA.- El tipo de cambio ordinario será aplicable en todos los ca - 

sos no comprendidos en la regla segunda. 	Se consideran prioritarias, 

conforme al Decreto que establece el control generalizado de cambios, 

las ventas para: 

I.- Compromisos derivados de las operaciones distintas a las seña-

ladas en la Regla Segunda, por dependencias y entidades de la-

Administración Pública Federal; 

II.- Cuotas del gobierno Mexicano a organismos internacionales y pa 

ra pagar el personal del Servicio Exterior Mexicano; 

III.- Compromisos derivados de operaciones distintas a las señaladas 

en la Regla Segunda, por instituciones de crédito y organiza 

ciones auxiliares, incluyendo aseguradoras y afianzadoras; 

IV.- Compromisos que se consideren necesarios en las franjas fronte 

rizas y zonas libres; 

V.- Regalías y compromisos en el exterior de empresas nacionales -

con inversión extranjera o empresas extranjeras que operen en-

el país, hasta por los montos que determine la Comisión Nacio-

nal de Inversiones Extranjeras, conforme a las reglas genera -

les que al efecto emita; 

Gastos de viaje de personas físicas, por razones de: 
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a) Negocios; 

b) Trabajo o estudio; 

c) Salud; 

d) Recreación o turismo. 

QUINTA.- El tipo de cambio ordinario se utilizará para calcular la -

equivalencia en moneda nacional, para la restitución de los depósi -

tos bancarios denominados en moneda extranjera. 

El tipo de cambio ordinario a que se refiere el párrafo anterior se-

aplicará en todos los depósitos efectuados en instituciones de crédi 

to del párs, que estén regidas por la legislación mexicana, respecto 

de obligaciones de pago que deban ser cumplidas en la República Mexi 

cana, independientemente de la nacionalidad y residencia del deposi-

tante o inversionista. 

SEXTA.- Las instituciones de crédito del pars no recibirán depósitos 

para abonos en cuentas de ahorro, de cheques, retirables en dras - 

prestablecidos o a plazo, ni otorgarán créditos de cualquier tipo, 

denominados en moneda extranjera. 

Al vencimiento de los depósitos bancarios a plazo denominados en mo-

neda extranjera, si.el -depositante opta por mantener sus depósitos, -

la nueva operación deberá efectuarse y denominarse en moneda nado - 

nal. 

Los créditos otorgados por las instituciones de crédito, denominados 

en divisas o mondea extranjera, no deberán renovarse en moneda extran 

jeta, con excepción de aquellos casos cuyo pago se pacte en el exte-

rior. 

SEPTIMA.- Todas las operaciones con divisas hacia el exterior deberán 
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llevarse a cabo por conducto del Banco de México o por cualquier ins, 

titución de crédito del país, la cual actuará por cuenta y orden del 

citado Banco. 

Ninguna operación de divisas con el exterior se deberá efectuar fue-

ra de este conducto, salvo los casos de excepción que se establecen-

en estas reglas. 

OCTAVA.- La venta de divisas al tipo de cambio preferencial u ordina 

rio, y en su caso, especial, de acuerdo a las prioridades que se se-

ñalan en el Decreto que establece el control generalizado de cambios,. 

se condicionan a la disponibilidad de divisas suficientes en el Ban-

co de México y al presupuesto de divisas que periódicamente se elabo 

re al efecto. 



METODOLOGIA UTILIZADA  

Como ya se ha mencionado el presente trabajo tiene como finalidad el 

señalar las distintas fases del proceso administrativo que pueden ser 

aplicables dentro de una sucursal Bancaria siendo el objetivo princi-

pal, determinar si es o no relevante en la citada sucursal el uso de- 

las fases de dicho proceso. 	Primeramente se delinearon una serie de 

definiciones las que a mi gustó creo que comprenden en una forma sin-

tetizada las principales características del proceso administrativo. 

En segunda instancia se subrayan las etapas del proceso asi como stis-

dos grandes etapas que son la mecánica y la dinámica, para con esto -

mencionar las diferentes clasificaciones que existen así como la que-

se adopta para el presente trabajo. 

Se identifican técnicas para la adecuada aplicación del proceso, se -

identifican plenamente las áreas funcionales aplicables al tipo de ne 

gocio que nos ocupa. 

Dentro de la investigación de campo se emplearon técnicas de apoyo a-

la investigación bibliográfica, tales fueron; entrevistas directas -- 

con los diversos funcionarios que laboran en la institución. 	El ob- 

jeto principal de esta técnica fue el recopilar una fuente de datos -

que permitiera conocer a grandes rasgos de mecánica de las sucursales 

así como si existia la aplicación del proceso en las mismas. 

Los datos recopilados se agruparon de acuerdo a los volúmenes de -

clientes que manejaba cada sucursal para poder así identificar en que 

escala se aplicaba el proceso administrativo, ya que una sucursal con 

un voldmen de clientes pequeño, no se aplica al proceso en todas sus- 

fases. 



Se procede a la explicación e interpretación de la investigación re-

ferida, para llegar así a una conclusión, que en una forma concreta-

y corta detalla las observaciones, que juzgué pertinentes. 
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