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INTRODUCCION

El presente trabajo tiene por objeto promover la implantacidn -
de las Areas de Efectividad como una técnica de fijacién de ob-
Jjetivos en la administracién de las empresas, mediante la cual
se llegar4 a la maxima productividad en el cumplimiento de obje

tivos.

Para la aplicacién préctica de ésta técnica se tomarad comoc mar-
co de referencia la Seccidn Consultas y Gestiones del Departa--
mento de Control de Cambios de una Institucidén Bancaria en la -
Unidad "Asesoria a Clientela", que tiene como funcidn principal
conservar cautivos a los clientes importantes del mercado con--
trolado de cambios, y promover la atraccidn de nuevos prospec--

tos {mercado potencial) de control cambiario.

El propdsito del establecimiento de Areas de Efectividad en de-
terminados puestos es llegar a ejercer un control basado en re-
visiones periddicas, mismo que guiard hacia el logro de la mé--
xima efectividad en el desarrolleo de funciones y alcance de ob-

Jetivos.

Se debe considerar que es importante en el uso de Areas de Efec
tividad el hacer participes tanto a subordinados como a superio
res en la formulacidén de objetivos; las Areas de Efectividad -
son el nicleo de la Administracién por Objetivos, por lo cual -

existe una {ntima relacién entre ambas.



De igual forma, el estilo de direccidén juega un papel importan
te en la implantacidn de éste método de fijacién de objetivos,
pues de ello depende en gran parte el alcanzar un nivel 6ptimo

de productividad.

La aplicacidén practica de las Areas de efectividad, en conjun-
to con la Administracidén por objetivos y los estilos basicos -
de Direccidn, dentro de un Departamento de Banca Internacional
de una Sociedad Nacional de Crédito, tiene por objeto planear

la forma en que se conservari a la clientela cautiva y cbmo se
atraera clientela potencial hacia dicho mercado cautivo, incre
mentando de ésta forma la penetracién dentro del mercado con--

trolado de divisas.

El problema al que éste trabajo estd enfocado radica en que --
siendo el Control de Cambios un sistema nuevo en México, ten--
diente a vigilar el flujo de divisas de y hacia el Pais, las -
Instituciones de Crédito Nacionales se han topado con dificul~
tades al momento de implantar el sistema interno mediante el -
cual se podrd ofrecer un mejor servicio a los clientes poten--

ciales, asi como un sistema operativo de control.

En lo referente a las Fuentes de Informacidn, se ha obtenido -
ésta principalmente de una de las Sociedades Nacionales Banca~
rias més grandes del Pais; tal como: Publicaciones en el Diario

Oficial de la Federacidn, Seminarios de Control de Cambios y di



versos estudios que sobre éste tema han elaborado personas co-

nocedoras de la materia.



I, TECNICAS MODERNAS DE ADMINISTRACION



1.1 PLANEACION

La planeacién es una de las funciones més importantes de la Ad
ministracién, puesto que requiere de una toma de decisicnes en
tre varias alternativas de accidén. Las restantes funciones ad-
ministrativas (previsidn, organizacidn, integracién, direccién
y control) deben reflejar planeacidn, por lo cual, es necesa--
rio administrar para asegurar que se alcancen los objetivos de

acuerdo a lo planeado.

Un aspecto especifico de la planeacibén es precisamente el esta

blecimiento de objetivos.

1.2 METODOS Y TECNICAS PARA ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS

1.2,1 METODO TRADICIONAL SOBRE LA DETERMINACION DE OB-

JETIVOS

Lo que se denomina "ENFOQUE TRADICIONAL", sobre la determina--
cibén de objetivos consiste en que quienes se encuentren en la
cumbre de la organizacién fijan los objetivos de quienes se en

cuentran en niveles inferiores,

Las consecuencias de imponer metas a 10s subordinados varian;_
cuando el objetivo o estructura proporcionado por el superior
elimina las incertidumbres problematicas para el subordinado,-

el objetivo puede resultar una clarificacién Gtil para éste. -



Sin embargo, el imponer metas puede producir resentimiento y -
reducir el sentimlento de compromiso y responsabilidad del su-
bordinado, quien pierde su poder para satisfacer necesidades -
de logro y estima, con lo cual se puede producir una disminu--

cién en la motivacidn.

1.2.,2 ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

Un "ENFOQUE MODERNO" para la determinacién de objetivos resal-
ta la participacidén del subordinado en la fijacién de metas -
dentro de la estructura proporcionada por el superior. Lo an-
terior se ha convertido en un sistema formal para desarrollar
los objetivos, llamado Administracién por Objetivos (APO), y -
que implica el desarrollo de objetivos entre superiores y su--
bordinados para todos los niveles en la jerarquia de Adminis--

tracidén y en todas las unidades de la organizacién.

En la APO se examinan los objetivos de todas las unidades para
ver si son compatibles con los objetivos de otras unidades al
mismo nivel, y para ver si contribuyen a los objetivos amplios

del siguiente nivel superior.

Las etapas de la AP0 son las siguientes:

a) El superior proporciona la estructura basica
b) El subordinado propone metas

c) El superior y el subordinado acuerdan metas



d) El subordinado revisa el progreso y reporta a su su-
perior

e} Comienza la secuencia de nuevo

La utilizacidén de la APO, al igual que el método tradicional -
para la elaboracidén de metas, puede producir distintas conse--
cuencias en relacién a la motivacidén. Si se llegara a utili--
zar sin ninguna evaluacion realista del subordinado, puede pro
ducir tanta ansiedad que provoque su fracaso en la fijacidn de
sus metas. Sin embargo, el proceso mismo de participacién en -
la determinacién de objetivos implica y puede producir un sen-
timiento de aceptacidén y pertenencia; también puede producir -
la necesidad de logro y un sentido de poder (son posibles di--
versos beneficios sobre la motivacidn), puesto que el subordi-

nado tiene influencia sobre resultados importantes.

También la APQ puede rendir beneficios en términos de autoesti
ma, la estima de otras personas y, potencialmente, en autorrea
lizacién. Cuando éstas necesidades son operativas, la fija- -
cibén de objetiveos en dos sentidos puede ser una fuerza podero-
sa para hacerlas surgir y para hacer que su satisfacciédn sea -

posible mediante el trabajo.

Las actjvidades que pueden mejorar las perspectivas de cual- -

quier aplicacién de /PO incluyen:

a) Utilizacidn de la Estructura de Poder



b) Capacitacién de los administradores en la Administra
cién por Objetivos
c) Exploracién de nuevos métodos

d) Administracién Efectiva por Objetivos

1.2.3 AREAS DE EFECTIVIDAD

El interés de la Efectividad Gerencial (u otros puestos que im
pliguen liderazgo) conduce al interés por la Administracién -

por Objetivos.

La AP0, es un sistema de gestién centrado en el producto, re--
sultado de los puestos Administrativos. El nicleo de la APQO es
el establecimiento de Areas de Efectividad para determinados ~
puestos, y luego la conversién peribédica de éstos en objetivos

estan directamente relacionados los unos con los otros,

Las Areas de Efectividad son los requisitos generales de pro--
ducto o resultado, de un puesto determinado y pueden permane--

cer sin cambio durante afios.

En resumen, las Areas de Efectividad definen la funcién del -
puesto mientras que los objetivos indican lo que un individuo

en un puesto de liderazgo piensa hacer al respecto de los obje
tivos; a fin de formular Areas de Efectividad y Objetivos para

un puesto, deben analizarse los siguientes aspectos:

a) Niveles de las Areas de Efectividad



b)
c)
q)
e)
f)
g)
h)

Bases de las Areas de Efectividad
Marco de referencia para los objetivos
Quién formula los objetivos

Objetivos cabales

Objetivos insatisfactorios

Clases de objetivos

Errores a evitar

Durante el disefio de las Areas de efectividad deben considerar

se los estilos de Direccidén del o los directivos que tienen in

gerencia directa con los objetivos propuestos, y una vez esta~

blecidas, buscar un estilo ideal de Direccién.
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2,1 CONTROL DE CAMBI1OS

2.1.1 OBJETIVOS Y TIPOS

El Control de Cambios es un instrumento de Politica Econdmica

tendiente a:

a}

b)

Evitar fugas de capital motivadas por temores funda-
dos o infundados, respecto de materlas tales como la
evolucidn del tipo de cambio o la estabilidad insti-~

tucional del Pals.

Heducir o eliminar el déficit en cuenta corriente de
Balanza de Pagos, sin devaluar la Moneda Nacional en

Términos de Moneda Extranjera.

Lo anterior se ileva a cabo estableciendo un conjunto de dispo

siciones que prohiben o limitan la adquisicidn de divisas para

ciertos fines, actuando al efecto gobre las operaciones mismas

de compra-venta de Moneda Extranjera.

Existen dos tipos de Control de Cambios;

a)

1

INTEGRAL. Es el que se considera '"clasico", su ca--
racter{stica esencial es hacer obligatorio que toda
venta de Moneda Extranjera se haga a la autoridad -
cambiaria y que toda compra de Moneda Extranjera se

sujete a permiso previo de dicha autoridad.
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b) DUAL, Es el que combina elementos de Control de Cam
bio con elementos de libre convertibilidad; se carac
teriza por tener dos Mercados de Divisas, uno sujeto
a Control y otro Libre. En el primer mercado se in--
cluyen las Importaciones de algunas mercancias cuyos
precios son faciles de conocer, y los créditos del -

exterior que se registren ante la autoridad.

2,1.2 EL ESTABLECIMIENTO DEL CONTROL DE CAMBIOS EN ME-

XICO

En nuestro Pals se ha establecido un subtipo de Control de Cam
bilos, puesto que tiene elementos tanto del tipo Integral como

del Dual.

?omando en consideracién que a fines de 1982, el sector exter-
no de la economia del Pais se encontraba seriamente perjudica-
do debido a la adversa evolucidn por la que atravesaba la Eco-
nomia Internacional, y a que nuestros productos de exportacibn
se vieron afectados en sus precios y los pagos por intereses -
de la deuda externa se elevaron extraordinariamente debido a -
la devaluacién de nuestra moneda, el entonces Presidente de la
Repiblica, Lic. José Lépez Portillo, dictd el decreto mediante
el cual se establecia la nacionalizacidén de la banca y el Con-
trol generalizado de cambios, el 1° de septiembre del mismo -

afio.
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A ralz de tal situacibén, fue decretado el Control de Cambios,-

que entrd en vigor el 20 de diciembre de 1982,2 en el cual se

establecieron las reglas que regirian la entrada y salida de -
divisas, mismas que se irfan modificando conforme a las exigen
cias de las caracteristicas particulares de nuestro Pals y a -
la evolucidn de la economfa, a través de reformas tendientes a

hacer cada vez mas operativo el Control de Cambios.

El propbésito de su implantacién en México es administrar el =~
flujo de divisas de y hacia el Pails, asegurando tanto el debi-
do ingreso de las mismas, como su canalizacién hacia las nece-

sidades prioritarias econémicas.

El mencionado decreto dividié el Mercado de Divisas en dos, -

funcionando simulténeamente:

a) CONTROLADO., Aplicable a operaciones relacionadas -

con:
- Exportaciones
- Importaciones
CONCEPTOS INICIALMENTE - Financiamiento de Entidades Finan
CONSIDERADOS DENTRO DEL cleras del Exterior
CONTROL CAMBIARIO - Adeudos a Proveedores del Extran-
jero




CONCEPTOS INTEGRADOS -
AL CONTROL DE CAMBIOS
ENTRE 1983 Y 1985

b} LIBRE. Aplicable
sas no sujetas al

cién alguna.

14

Gastos Asociados a Importaciones-
y Exportacione93

Ficorca (Fideicomiso para la Co--
bertura de Riesgos Camblax‘ios)4
Transferencia de Tecnologia y Uso
y Explotacién de Patentes y Mar--
cas5

Dimex (Certificados de Derecho a
la Importacién de mercancias para
Exportacién)6

a todas las transacciones con divi

Mercado Controlado, sin restric- -

2,1,3 MODIFICACIONES Y REFORMAS A LA REGLAMENTACION

Desde su establecimiento, el Control de Cambios ha sufrido un

gran nimero de modificaciones a fin de hacerlo més operativo, -

las cuales son dadas a conocer a través Qg:

a) TELEX CIRCULARES,

dirigidos a todas

emitidos por el Banco de México y

las Instituciones de Crédito del

Pais, relacionados con la mecénica operativa y co- -

rrecciones o aclaraciones gue puedan surgir debido a

cambios en la reglamentacidn.

b) PUBLICACIONES en el Diario Oficial de la Federacidn,

relacionadas con modificaciones y reformas a la re--

glamentacién.
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A continuacién se citan los principales comunicados publicados

en el Diario Oficial, y que significaron importantes cambios a

la reglamentacidn:

a)

b)

c)

d)

e)

£)

Disposiciones Complementarias de Control de Cambios

(Nov 1984)7

Disposiciones aplicables a la determinacidén de tipos
de cambio y a las compraventas de divisas correspon-

dientes al Mercado Controlado (Julio 1985)8

Acuerdo que reforma y adiciona las disposiciones com

plementarias de Control de Cambios (Agosto 1985)9

Resoluciones de Banco de México respecto a compraven
tas comprendidas en el Mercado Controlado de Divisas

(Octubre 1985)1°

Disposiciones aplicables a la determinacidén de tipos
de cambio y a las compraventas de divisas correspon-

dientes al Mercado Controlado (Septiembre 1986)11

Disposiciones complementarias de Control de Cambios-
(I1), y Resolucién sobre compraventas comprendidas -

en el mercado controlado de divisas (Mayo 1987)12

2.2 SISTEMA ACTUAL_ DFE _CONTROL DE CAMBIOS EN MEXICO

2.2.1 TIPOS DE CAMBIO

Actualmente se pueden efectuar operaciones de compra-venta al-
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tipo de cambio controlado bajo las tres siguientes opciones:

a)

b)

c)

TIPO DE CAMBIO CONTROLADO DE VENTANILLA, Son opera-
ciones de compra-venta al contado, a un tipo de cam=-
bio conocido, determinado en base a la oferta y a la

demanda.

TIPO DE CAMBIO DE EQUILIBRIO EN FIRME. Son operacio
nes de compra-venta al contado, a un tipo de cambio
que es determinado diariamente en sesiones que cele-
bran el Banco de México y seis Instituciones de Cré-
dito del Pais, tomando como base las cantidades que

ofrezcan y demanden dichas Instituciones.

TIPO DE CAMBIO DE EQUILIBRIO CONDICIONADO. Sen opera
ciones en las que la Empresa solicitante sujeta su -
realizacidn a la condicidén de que solo se celebre si
el tipo de cambio de equilibrio llega a ser igual o

mas favorable al indicado por la Empresa.

2.2.2 EXPORTACIONES

El propdsito primordial del Control de Divisas generadas por -

Exportaciones, es precisamente agilizar éstas, particularmente

aquellas que se realizan en embarques miltiples, siendo necesa

rio flexibilizar las reglas conforme a las cuales los exporta-

dores deben vender al tipo de cambio controlado, las divisas co

rrespondientes al valor de tales Exportaciones, tomande en con
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sideracidn que su incremento da como resultado un aumento en -

el volumen de divisas fortaleciendo el desarrollo de la Econo-

mia Nacional.

Las politicas que marcan la mecénica operativa del Control de-

Cambios en el rengldn de Exportaciones son las siguientes:

a)

b)

c)

a)

e)

13

Las personas fisicas o morales que efectlen exporta-
ciones, antes de realizarlas deberén obligarse a ven
der las divisas correspondientes al tipo de cambio -
controlado, a través del registro del o los Compromi

sog de Venta de Divisas (C.V.D.) respectivos.

La compra de divisas solo se efectuard a través de -

las oficinas autorizadas por el Banco de México.

La documentacidn para este servicio invariablemente
deberi ser presentada correcta y completa para que -

proceda la compra de divisas.

La compra de divisas puede se¢r en una o varias pre--
sentacicnes, y por anticipado o con posterioridad a
la Exportacidén; dicha compra se efectuara al tipo de

cambio controlado del dia de la operacidn.

Toda compra de divisas que se lleve a cabo después -
del plazo de vigencia ordinario del C.V.D. respecti-

vo, que par. éste efecto determine el Banco de M&xi-

co, sera sujeto de un castigo que se reflejard en el
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tipo de cambio, en base a lo dispuesto por éste orga

nismo.

f) Todo C.V.D. incumplido deberé ser reportado por las
Instituciones de Crédito al Banco de México, quien -
se hara cargo de tomar las medidas juridicas corres-
pondientes a través de la Procuraduria Fiscal de la

Federacidn,

Dentro de éste rengldén de Exportaciones también se incluye a -
las empresas que cuentan con un Programa de Maquila de Exporta

cién (Maquiladoras).
2.2.3 IMPORTACIONES

Con el propésito de apoyar a la planta productiva del Pais, es
pecialmente a la pequefia y mediana industria, y para contri- -
buir a la reduccién del proceso inflacionario, se incorporan -
al Mercado Controlado de Cambios las Importaciones permitidas

de mercancias comprendidas en las fracclones arancelarias de -
la tarifa de Impuesto General de Importacién (Direccién Gene-~
ral de Aduanas, de la SECOFIN), incluyendo las que se reallizan
a las zonas libres del Pais, lo cual permite el pago de los a-
deudos contraidos por las Empresas Mexicanas a sus Proveedores
del Exterior, para coadyuvar y facilitar la Importacidn de mer
cancias y bienes necesarios, para el aparato productivo de - -

nuestro Pais.
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Las pollticas a seguir dentro del marco operativo para la ven-

ta de divisas controladas por Importaciones son las siguien- -

14

tes:

a)

b)

c)

d)

e)

f)

g)

h)

S6lo se venderan divisas por este servicio a Importa

dores de mercancias y bienes para nuestro Pais.

La venta de divisas sOlo se efectuard a través de -

las oficinas autorizadas por el Banco de México.

El comprador de divisas por este servicio, se obliga
a aplicarlas al pago de mercancias o bienes de que -

se trate.

La documentacidén requerida para este servicio, inva-
riablemente debera ser presentada correcta y comple-

ta para que proceda la venta de divisas.

La venta de divisas puede ser en una o varias dispo-

siciones.

El comprador de divisas por este servicio se obliga
a devolverlas cuando no las utllice para el pago de

mercanci{a o bienes de que se trate,

La venta de divisas puede ser:
- Por anticipado

- Con posterioridad a la recepcién de la mercancia.

El1 comprador de divisas por anticipado se obliga a -
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demostrar la legal internacién al Pais, de las mer--
cancias o bienes de que se trate, en un plaze no ma-
yor a 180 dias naturales, presentando el Pedimento -
de Importacidén correspondiente, mismo que tiene una
vigencia de 120 dias naturales desde la fecha en que

la mercancia sea internada.

i) La venta de divisas se efectuara al tipo de cambio -

controlado del dia de la operacién.

J) Traténdose de venta de divisas por anticipadoe el com
prador se obliga a demostrar el uso de las mismas,-
¢ a devolverlas a través de la suscripcién de un Com

promiso de Uso o Devolucién de Divisas (C.U.D.D.).

k) Todo C.U,D.D. incumplido deberd ser reportado por --
las Instituciones de Crédito al Banco de México, -
quien se haré cargo de tomar las medidas juridicas -
correspondientes a través de la Procuraduria Fiscal

de la Federacién.

2.2.4 FINANCIAMIENTO DE ENTIDADES FINANCIERAS DEL EXTE-

RIOR
Para la promocidn del buen nombre de México en los mercados in
ternacionales de capital, las negociaciones conducentes a la
reestructuracidén de la deuda externa y para defender a las em-

presas de pérdidas cambiarias inmediatas derivadas de adeudos
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anteriores, que pueden ocasionar su colapso y con ello, desem-
pleoc y bajas en la produccién, el Gobierno Federal decidié in-
corporar al Mercado Controlado de divisas, los pagos al extran
jero que efectien residentes en el Pals, mediante el servicio

de pagos de intereses a Entidades Financieras del Exterior, ba

jo las siguientes politicas de operacién:15

a) So6lo se venderan divisas para pago de adeudos a Enti
dades Financieras del Exterior siempre que el pago -
de intereses venza con posterioridad al 31 de enero
de 1983 y los mismos ya se hayan devengado; y se tra
te de créditos contraidos o dispuestos antes del 20-

de diciembre de 1982.
b) No se efectuarén ventas para pagos anticipados.

¢) La Secretaria de Hacienda y Crédito PGblico (S.H.C.P.)
podra4 negar el registro o limitar el montc de 1los -
intereses respecto de los cuales se tendri derecho a
divisas controladas, cuando a su Juicio estime que =~
las tasas de los créditos contraidos son superiores
a las aplicables para la clase de adeudos de que se

trate,

d) La venta de divisas sdlo se efectuard a través de -

las oficinar autorizadas por el Banco de México.

e} La documentacidn requerida para estos servicios inva



f)

g)

h)

1)

J)
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riablemente deberd ser presentada correcta y comple-
ta para que proceda la venta de divisas o deduccién

a C.V.D.

La venta de divisas puede ser en una o en varias dig

posiciones.

Las ventas se harén hasta por el importe que se espe
cifique en la constancia de la 5,H.C.P., siempre y -
cuando no exceda de lo autorizado por ésta dependen-

cia oficial.

Las divisas vendidas sdlo procederan situandolas en

cuenta del acreedor en el extranjero.

Se pueden efectuar deducciones a C.V.D. por éstos -

servicios,

Traténdose de créditos a favor de Entidades Financie
ras contratados a partir del lo. de junio de 1987, -
cuyo plazo de pago de principal sea cuando menos de

8 afios con 4 de gracia, podrén ser destinados para -
liquidar adeudos a favor de Proveedores Extranjeros,
Entidades Financieras del exterior, o Instituciones

de Crédito mexicanas que hayan side dispuestos antes
del 20 de diciembre de 1982, registrados en S5.H.C.P,

o en SECOFIN.
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2.2.5 ADEUDOS A PROVEEDORES DEL EXTRANJERO

Con el propésito de apoyar a la planta productiva del Pais y -
contribuir a la reduccidén del proceso inflacionario, el Gobier
no Federal decidid incorporar al Mercado Controlado de divisas,
los pagos a corto plazo por cuenta de residentes en el Pals, a
Proveedores del Extranjero, por deudas contraidas con anterio-
ridad al 20 de diciembre de 1982, debiendo estar inscritas di-
chas deudas en la Direccién General de Estimulos al Comercio -
Exterior, de la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial --

(SECOFIN).

Las politicas que deben seguirse para el tramite operativo de
la venta de las divisas controladas relacionadas con el pago -
de adeudos a proveedores del extranjero, anteriores a diciem--

bre de 1982, son las que se mencionan a continuacién:16

a) S6lo se venderan divisas por este servicic a los adeu

dos anteriores al 20 de diciembre de 1982.

b) Los adeudos que deriven a la prestacién de este ser-
vicio deberén estar inscritos en el registro de adeu
dos a favor de Proveedores del extranjero de la Se--

cretaria de Comercio y Fomento Industrial (SECOFIN).

¢} No se efectuaran ventas para pagos anticipados al -

vencimiento.
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d) Se podréan efectuar deducciones a C.V.D., por este -

servicio.

e) La venta de divisas sdlo se efectuarad a través de -
las oficinas autorizadas por el Banco de México.

f) La documentacidn requerida para este servicio, inva--
riablemente deberd ser presentada correcta y comple-
ta para que proceda la venta de divisas o deduccio--

nes a C.V.D., segin sea el caso.

g) La venta de divisas puede ser en una o en varias dis

posiciones.

h) La venta de divisas se efectuard al tipo de Cambio -

Controlado del dia de la operacidn.,

i) Las ventas se harén hasta por el importe que se espe
cifique en la constancia de registro de adeudo a - -
SECOFIN.

J) Las divisas vendidas podrén ser situadas en la cuen-
ta del acreedor que le maneje un Banco del Extranje-
ro, o expedir giros, segin el programa de que se tra

te.

2.2.6 GASTOS ASOCIADOS A IMPORTACIONES Y EXPORTACIONES

Se consideran Gastos Asociados todos aquellos que de manera di-
recta o indirecta se rclacionan con una exportacién, y los que

de manera directa se relacionan con una importacidn.
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Los Gastos Asociados fueron incorporados al Mercado Controlado

de Divisas el 20 de enero de 1983, y son considerados como ta-

les los siguientes conceptos:

a)

b}

GASTOS ASOCIADOS DIRECTOS A LA EXPORTACION. Fletes,
acarreos, gastos por demora, honorarios a Agentes A-
duanales Extranjeros, maniobras de carga y descarga
y estiba, reempaque y reembalaje, montaje de la mer-
cancia, documentacién requerida, reparacibén e inspec
clén y comisiones a Agencias Inspectoras y de Vigi--
lancia de normas, derechos e impuestos aduanales, al
macenaje, renta de equipo de transportes, comisiones
mercantiles y corretajes, arrendamientos de contene-
dores, primas de seguros y fianzas, alquiler de gruas
y equipos especiales requeridos para el movimiento -~
de la mercancia y derecho por cruce de frontera o --

paso de puente.

GASTOS ASOCIADOS INDIRECTOS A LA EXPORTACION. Publi
cidad, participacidn en ferias, exhibiciones, misio-
nes y brigadas comerclales, muestras y octros eventos
promoclonales, costos derivados de procedimientos ju
ridicos relacionados con la exportacidn, participa--
c¢ién en licitaciones internacionales, congresos, se-

minarios y ventos relacionados con la venta de pro-

ductos de exportacién, representantes en el exterior,
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gastos necesarios para el funcionamiento de oficinas
de venta, funcionamiento de bodegas en el exterior,-
capacitacién asociada a proyectos de exportacién, ho
norarios por asesoria de expertos o consultores rela
cionados con estudios de produccién o comercializa--
cién para exportaciones, derechos por registros de -
marcas, patentes, etiquetas, procesos de fabricaciédn,
disefioc y pruebas de laboratorio y actividades rela--
cionadas con el fomento de exportaciones realizadas

por empresas de Comercio Exterior, retorno de mercan
clas previamente exportadas, arrendamiento de maqui-
naria y equipo del extranjero relacionada con el pro
ceso productivo de exportacidén, gastos de inversién

en infraestructura de comercializacidén en el extran-
Jero, gastos de tratamiento y refinacidén de minera--
les, y gastos relacionados con la promocidén o defen-

sa de exportaciones.

GASTOS ASOCIADOS A LA IMPORTACION, Fletes y acarreos,

honorarios a Agentes Aduanales Extranjeros, arrenda-
mientos de contenedores, primas de segurcs, montaje
de la mercancia importada, maniobras de carga, des--
carga y estiba, alquller de grias y equipo especial
requerido para el movimiento de la mercancia, dere--

chos para el cruce de frontera y paso de puente, de-
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rechos e impuestos aduanales, primas de fianzas, ren
ta de equipo de transporte, comisiones mercantiles y
corretajes, embalaje y servicios de insepccibn a la

mercancia.

Las politicas para el tréamite operativo de los Gastos Asocia--

dos en el Mercade Controlado son las siguientes:

a)

b)

c)

d)

e)

f)

El porcentaje maximo autorizado sin presentacidn de

documentacidén comprobatoria para exportaciones a --
Norteamérica es del 7%.

El porcentaje maximo autorizado sin presentacidén de

documentacién comprobatoria para exportaciones al -

resto del mundo es del 9%.

El porcentaje maximo autorizado presentando documen-
tacién comprobatoria para exportaciones a Norteaméri

ca es del 12%, incluyendo 5% de comisiones.

El porcentale maximo autorizado presentando documen-
tacién comprobatoria para Exportaciones al resto del

mundo es del 15%, incluyendo 5% de comisiones.

El porcentaje maximo autorizado sin presentacidén de
documentacidén comprobatoria para Importaciones de --
Norteamérica es del 4%.

El porcentaje méximo autorizado sin presentacién de

documentacidén comprobatoria para importaciones del -

resto del mundo es del S%.
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g) El porcentaje maximo autorizado presentando documen-
tacién comprobatoria para importaciones de Norteamé-
rica es del 6%.

h) El porcentaje mdximo autorizado presentando documen-
tacién comprobatoria para importaciones del resto -
del mundo es del 8%.

1) Se entiende como "resto del mundo", a Europa, Asia,-

Africa, y Centro y Sudamérica.

2.2.7 FICORCA

Con la finalidad de liberar de riesgos cambiarios a las Empre-
sas establecidas en el Pais, respecto de adeudos en Moneda Ex-
tranjera a su cargo, el Goblerno Federal constituyd el Fideico
miso para la cobertura de riesgos cambiarios (FICORCA), de a--
cuerdo a la publicacidn en el Diario Oficial de la Federacidn
del 11 de marzo de 1983; es administrado por el Banco de Méxi-
co en calidad de fiduciario, el cual permite el pago de adeu-
dos a Empresas Mexicanas a sus acreedores en el exterior, sin

necesidad de subsidio por parte del Gobierno Federal.
Sus politicas son las mencionadas a continuacién:17

a}) Sélo podran participar en este Fideicomiso las Empre
sas establecidas en el Pals, que tengan adeudos en -

moneda extranjera y pagaderos en el exterior.

b) Los adeudos inscritos en FICORCA deben estar registra



¢)

d)

e)

)

g)

h)
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dos ante la Secretaria de Hacienda y Crédito Piblico
{S.H.C.P.) o ante la Secretaria de Comercioc y Fomen-

to Industrial {(SECOFIN),

Los adeudos contrajdos antes del 20 de diclembre de

de 1982, deberén ser a largo plazo {6 aRfos minimo) y
son considerados dentro del Programa Ficorca I; para
adeudos posteriores al 20 de diciembre de 1982, Pro-
grama Ficorca II, la vida promedio del crédito no -

podra ser menor a 2 afios 6 meses,

Los adeudos contrafdos con posterioridad al 20 de di
ciembre de 1982 para pago de adeudos anteriores debe

rén ser autorizados por el Banco de México.

Los adeudos cuentan con un periodo de gracia de 3 --

afios minimo, para pago de capital (FICORCA I).

Los pagos en ddlares invariablemente deberan ser si-

tuados en Nueva York.

La cantidad sujeta a cobertura no podrd exceder de -
1o registrado ante la 5.H.C.P. o SECOFIN, exceptuan-
do aquellas en las que exista una capitalizacidn de

intereses.

El tipo de cambio aplicable a los sistemas puede ser
especial, controlade de venta o el que resulte de -~

acuerdo al contrato elegido, vigente en la fecha-va-

lor.
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2.2.8 TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA, USQO Y EXPLOTACION -

DE PATENTES Y MARCAS

Con el propdsito de apoyar a la planta productiva del Pais, y

contribuir a la reduccién del procesc inflacicnario, el Gobier
no Federal decidid incorporar al Mercade Controlado de Divisas,
los pagos al Extranjero que efectlen residentes en el Pais, -
con motivos de actos juridicos que surtan efecto en Territorio
Nacional, conforme a la Ley sobre el Control y Registro de 1la
Transferencia de Tecnologia y que sean aplicables a contrapres
taciones que conforme a la documentacidn correspondiente, se -

devenguen a partir del primero de junio de 1984,

Las politicas de operacién son las mencionadas a continuaciéngﬂ

a) Sb6lo se venderan divisas por este servicio, por con-
traprestaciones que se devenguen a partir del prime-

ro de junio de 1984,

b) Los convenios o contratos que deriven la prestacién
de este servicio, deberén estar inscritos en el Re--

gistro Nacional de Transferencia de Tecnologia.
c) No se efectuaran ventas para pagos anticipados.
d) No se efectuaran deducciones por este servicio.

e) La venta de divisas sélo se efectuard a través de --

las oficinas autorizadas por el Banco de México.



f)

g)

h)

1)

J)

k)

1)
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La documentacidn requerida para este servicio, inva-
riablemente debera ser presentada correcta y comple-

ta para que proceda la venta de divisas.

La venta de divisas puede ser en una o varias dispo-

siciones.

La venta de divisas se efectuara al tipo de camblo -

controlado del dia de la operacidn.

Las ventas se haran hasta por el importe que se espe

cifique en el oficio de autorizacidn,

Las divisas vendidas sdlo procederan situéndolas en
la cuenta del acreedor, que le maneje un Banco en el

Extranjero.

El comprador de divisas por este servicio, se obliga
a aplicarlas al pago de las contraprestaciones de -

que se trate y en el periodo establecido.

El comprador de divisas por este servicio se obliga
a devolverlas cuando no las utilice en las contra- -

prestaciones de que se trate.

2.2.9 DIMEX

Con el propbsito de promover el desarrollo industrial, de ra--

cionalizar la proteccidén a la Industria y de establecer siste-

mas de importacién automAticos y de aplicacidén general, apoyan
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do en forma decisiva la exportacién no petrolera, facllitando
la importacidén de los insumos que requieran los exportadores -
para sus procesos productivos, el Gobierno Federal decidid ex~
pedir el decreto que establece el Derecho a la Importacidn de
Mercancias para Exportacién, para superar la vulnerabilidad de
la economia nacional frente a los cambios de la economia mun--
dial. Para que surtan efecto las disposiciones de tal decreto
se crearon los "Certificados de Derecho a la Importacidén para
la Exportacién', denominados en 1o sucesivo "DIMEX", mismos --

que permiten obtener los siguientes beneficios:6

a) Importar cualquier clase de mercancia por una canti-
dad equivalente al 30% del valor de las exportacio--
nes, libre de permiso de importacidén, siempre que se
utilicen en la operacidén de la Empresa o la de sus -
proveedores habituales, y no se destinen a comercia-

1lizacién.

b} Obtener la devolucién de impuestos de importacidén co
rrespondientes a los insumos que se incorporarén a -
1as mercancias que posteriormente exportaran inclu--
yendo los de las mermas y desperdicios que se gene--

ren con el aprovechamiento de tales insumos.

Existen 5 diferentes denominaciones de "DIMEX", siendo éstas -

en dbélares: 1000, 2000, 5000, 10 000 y 50 000,
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2.,2.10 DEDUCCIONES

Con el propésito de otorgar beneficlios al exportador y brindar

le facilidades para el ingreso de divisas al Pals, productoc de

sus ventas en el extranjero, se instituy6 que pueden efectuar-

se deducciones a Compromisos de Venta de Divisas (C.V.D.) por

los siguientes conceptos:

a)

b)

c)

d)

12

Pago de importaciones (y sus gastos asociados), has-
ta por el 100% del valor de éstas, presentando la do
cumentacién que se requiere para la venta de divisas
tratandose de mercancias ya internadas; y hasta por

el 50% de la importacién si se trata de venta de di-
visas correspondiente a anticipos mayores a 10,000 -
dblares americanos, y registrando el C,U.D.D. (Com--

promiso de Uso o Devolucidn de Divisas) respectivo.

Pago a proveedores en el extranjero hasta por el - -
100% del valor de los adeudos, siendo éstos anterio-

res al 20 de diciembre de 1982,

Pago de financiamiento de Entidades Financieras del
exterior, hasta por el 100¥% del valor de los crédi--
tos y demostrando fehacientemente que se han utiliza
do las divisas producto de ventas en el extranjero,-
para cubrir tales créditos.,

Gastos asociados a la exportacidén, hasta por el 100%
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del valor de éstos, deduciéndolos autométicamente al
momento de la compra de las divisas, y presentando -

la documentacidn correspondiente a dichos gastos.



III, BANCA INTERNACIONAL Y DEPARTAMENTO DE CONTROL DE CAMBIOS

EN UNA INSTITUCION BANCARIA
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3.1 BANCA INTERNACIONAL EN UNA INSTITUCION BANCARIA

3.1.1 SOCIEDADES NACIONALES DE CREDITO EN MEXICO

Existen en México Instituciones de Crédito que poseen alto gra
do de prestigio e imagen a nivel nacional e internacional, mis
ma que traen consigo amplio historial (en algunos casos), que

buscan tener una crganizacidn dindmica, eficiente y acorde a -
las necesidades que les han tocado vivir; considerando lo ante
rior se afirma que las prioridades de éstas instituciones na-~

cionales de crédito son:

a) Satisfacer las necesidades de sus clientes mediante

un servicio bancario de la méas alta calidad,

b) Fomentar el bienestar y el desarrollo profesional y

humano de su personal.

¢) Obtener una rentabilidad adecuada para los poseedo--

res de sus Certificados de Aportacién Patrimonial.

d) Coadyuvar en los planes y programas econdmicos del =~

Gobierno.

e) Dar la méas eficaz contribucidén posible a la gran em-
presa de acelerar el desarrollo econdmico y el mejo-

ramiento social y cultural de la nacidn.

De igual forma, los objetivos de las sociedades de crédito en
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el Pais son los siguientes:

a)
b)
c)

d)

e)

f)

g)

h)

Fortalecer su identidad institucional,

Preservar su autonomia financiera y administrativa.
Aumentar su participacién en el mercado.
Racionalizar la asignacidn de sus recursos, de acuer
do con el rendimiento, los riesgos y la rentabilidad
social de los proyectos que se le presenten.

Elevar su eficiencia.

Procurar la miAs alta calidad en los servicios que o~
frece.

Mejorar permanentemente el ambiente interior de tra-
bajo.

Consolidar y proyectar una imagen de liderazgo banca

rio.

3.1.2 BANCA INTERNACIONAL

Toda Institucién de Crédito del Pais, que cuenta con una infra

estructura, y capacidad instalada y recursos humanos propios -

de una organizacién de la magnitud de un Banco con prestigio -

internacional, tiene generalmente nueve Direcciones que depen-

den directamente de la Direccién General, siendo éstas (ver --

Figura 3.1) :

a)
b)

Finanzas y Apoyos Bancarilos,

Banca Regional.
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¢) Banca Metropolitana e Institucional.
d) Banca de Inversidn,

e) Banca Internacional.

f) Filiales.

g) Sistemas y Serviclos.

h) Tarjetas de Crédito.

i) Comités de Direccién.

Las sels primeras estén al cargo de un Director General Adjun-
to, quien reporta al Director General de la Institucidn; uno -

de ellos es el Director General Adjuntoc de Banca Internacional.

En Banca Internacional existen tres grandes Areas, mismas que
estédn a cargo de tres Directores, quienes reportan al Director
General Adjunto; éstas tres Areas son las siguientes (ver Figu

ra 3.2) :

a) Productos Internacionales.
b) Mercados Internacionales.

c¢) Procesos Internacionales.

3.1.3 AREA DE PRODUCTOS INTERNACIONALES

La funcidén principal del Area de Productos Internacionales es
Diseflar, estructurar y operar aquellos productos de caracter -
financiero y bancario que ayuden a la clientela a realizar sus

operaciones internacionales de manera 6ptima, promoviendo 1los
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negocios en el extranjero a través del objetivo comin de las «
ocho divisiones que dependen del Area de Productos Internacio-
nales, que es el siguiente: "Proporcionar los servicios méas va
riados y completos en materia internacional."” Las ocho Divi--

siones antes mencionadas son las siguientes (Figura 3.3) :

a) 1Ingenieria de Productos.

b) Servicios de Tesoreria a Empresas.

¢) Futuros Internacionales.

d) Comercio Exterior y Financiamientos,

e) Proyectos Inmobiliarios Internacionales,
f) Planeacién Estratégica.

g) Capacitacién y Desarrollo.

h) Recursos Humanos.

3.2. DEPARTAMENTO DE CONTROL DE _CAMBIOS

3.2.1 UBICACION DENTRO DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La Divigidn "Servicios de Tesoreria a Empresas", bajo la res--
ponsabilidad del Director Adjunto de ésta Divisidn, tiene como
fin fundamental ofrecer a la clientela los servicios que opti-
micen sus rendimientos en materia de moneda extranjera para in
terrelacionarse con las empresas extranjeras, bajo el enfoque

de la compra-venta de divisas y metales.

Los tres Departamentos que dependen de la Divisién "Servicios
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de Tesorerfa a Empresas', uno de los cuales es "Control de Cam

bios", son los que se mencionan a continuacidn:

a)

b)

c)

Departamento de Central de Cambios. Se dedica prin-
cipalmente a efectuar operaciones dentro de lo que =
es llamado "Mercado Libre de Divisas"; funge como ca
beza para hacer operaciones de cobertura de divisas;
tiene el poder de decisién en cuantc a tomar o dejar
de cubrir los riesgos cambiarios de todas las opera-

ciones que maneja el Banco.

Departamento de Tesoreria Internacional. No todos -
los Bancos del Pal{s tienen éste Departamento dentro

de la estructura de Banca Internacional, por lo cual
solamente se encuentran en algunas Instituciones de

Crédito capaces de manejar los excedentes de Tesore-
ria en moneda extranjera que tienen las empresas me-
xicanas mAs importantes del Pals, a través de cuen--
tas de inversidén que son establecidas en el extranje
ro, incluyendo servicios como tasas atractivas y me-

dios de comunicacidn.

Departamento de Control de Cambios, Fué creado en -
el aflo de 1982 y la mayorfa de las sociedades de cré
dito del Pais cuentan con éste departamento; se rige
dentro de luvs parémetros de operacidn reglamentados

por las autoridades, como lo son el Banco de México,
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la Secretaria de Hacienda y Crédito Piublico, la Se--
cretaria de Comercio y Fomento Industrial y la Direc
¢ién General de Aduanas (principalmente); la funcién
primordial se centra concretamente en autorizar las

operaciones de compra-venta de divisas de la cliente

la comprendidas en el mercado controlado.
3.2.2  ANTECEDENTES

Hasta el 31 de agosto de 1982, México tenia absoluta libertad
cambiaria, con libre compraventa de divisas e irrestricto --

trafico de las mismas de y hacla el Pais.

El’ 1° de septiembre de 1982, y a raiz del Decreto Generalizado
de Camblos que implicd una paridad Dual, Control de Ingreso de
divisas y serias restricciones para la venta de las mismas, se
establecidé el actual sistema de Control Cambiario a partir del
20 de diciembre de 1982 ~ con sus posteriores modificaciones -,
lo cual motivd el surgimiento de un Departamento de Control de

Cambios en las Instituciones de Crédito Nacionales,

3.2.3 ESTRUCTURA DEL DEPARTAMENTO DE CONTROL DE CAMBIOS

La Estructura Organizacional del Departamento de Control de --
Cambios en los Bancos difiere en todas y cada de éstas institu
ciones, por lo cual se ha tomado como base la siguiente, cons-

titulda por dos Gerencias (ver Figura 3.4):
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Gerencia de Operacidn. A ésta Gerencia corresponden
las funciones operativas de los servicios de Importa
ciones, Exportaciones y Gastos Asociades; y las de -

Administracién, Control Contable y Archivo.

Gerencia de Consultas. A ésta Gerencia corresponden
las funciones operativas de los servicios de Deuda -

Externa, y las de atencidén a consultas.

3.2.4 GERENCIA DE OPERACION

Dependiendo del Gerente se encuentran dos Subgerentes:

a)

b)

Subgerente de Operacién.
Subgerente de Administracién, Control Contable y Ar-
chivo {(A.C.C.A.).

El subgerente de operacién tiene a su cargo tres Asesores de -

Seccibn (ver figura 3.4.) @

a)

b}

ASESOR IMPORTACIONES. Sus funciones son recepcibn y
revisidén de documentacién, autorizacidn, venta o de-
duccién de divisas e informacidén al Banco de México,

de todo lo relacicnado con pago de Importaciones.

ASESOR EXPORTACIONES. Sus funciones son el registro
y Control de Compromisos de Venta de Divisas (C.V.D.);
revisién de documentacién, modificacidn, cancelacidn

y liberacidn de C.V.D.; registro y Control de Cuen--
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tas de Exportadores y de Maquiladoras, informacién -

al Banco de México.

ASESOR GASTOS ASOCIADOS. Sus funciones consisten en
recepcién y revisién de documentacién, autorizacién,
venta o deduccidén de divisas, e informacidén al Banco

de México.

El subgerente de Administracién, Control Contable y Archivo --

tiene bajo su mando a un Asesor (ver figura 3.4.) :

a)

ASESOR ADMINISTACION, CONTROL CONTABLE Y ARCHIVO, --
Sus funciones son las de administrar la némina y - -
prestaciones al personal del Departamento, registro

y control de los movimientos contables que afecten -
al Departamento, y ejercer control sobre la documen-

taciédn del archivo.

3.2.5 GERENCIA DE CONSULTAS

Existen dos Subgerentes, quienes dependen directamente del Ge-

rente de Operacién (ver figura 3.4.) :

a)

b)

Subgerente de Deuda Externa.

Subgerente de Consultas y Gestiones,

El Subgerente de Deuda Externa tiene a su cargo tres Asesores

de Seccién (ver figura 3.4.) :

a)

ASESOR ENTIDADES FINANCIERAS, Sus funciones son la
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recepcidén y revisién de documentacidn, autorizacidn,
venta y transferencia de divisas e informacién al --

Banco de México.

b) ASESOR TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA Y PAGO A PROVEEDQ
RES. Sus funciones son la recepcidén y revisién de -~
documentacién, autorizacién, venta, deduccidn y ven-

ta de divisas e informacién al Banco de México.

c) ASESOR DIMEX. Sus funciones consisten en recepcitn
y revision de documentacién, expedicién de certifica

dos e informacién al Banco de México.

El Subgerente de la Seccidn Consultas y Gestiones tiene a su -
cargo cuatro unidades bajo la responsabilidad de tres Asesores
y un Coordinador; las funciones de esta Seccidén no son de tipo
operativo, a diferencia del resto de las secciones del Departa

mento, y se especifican en el siguiente capitulo.




IV. FUNCIONES, POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS DE LA UNIDAD DE
ASESORIA A CLIENTELA, SECCION "CONSULTAS Y GESTIONES"
(DEPARTAMENTO DE CONTROL DE CAMBIOS)
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4.1. SECCION "CONSULTAS Y GESTIONES"

4.1.1 ANTECEDENTES

A raiz de la implantacidén del Control de Cambios en 1982, se =~
establecieron diferentes servicios operando en base a politi--
cas, reglas y procedimientos en las sociedades nacionales de -

crédito.

Desde su establecimiento, se tuvo conciencia de que tendria mo
dificaciones a fin de adaptarlo cada vez mejor a las exigen---

cias de las necesidades de la economia del Pais,

En el Departamento de Control de Cambios de las Instituciones
Bancarias surgid la necesidad de una Seccién de Asesoria a fin
de que la clientela y las sucursales bancarias pudieran canali

zar sus consultas de manera directa,

Paralelamente surgid otra necesidad, la de un contacto directo
con dependencias oficiales para gestionar todo tipo de trami--
tes relacionados con el Control de Cambios; idealmente se debe
contar con una Seccidn de Consultas y Gestiones dentro del De=-

partamento, que cubriri las funciones antes mencionadas.

4.1.2 ESTRUCTURA DE ORGANIZACION

La Seccidn de Consultas y Gestiones debe contar con una planta

de personal de 19 elementos distribuidos de la siguiente forma
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(ver Figura 4.1)

SUBGERENCIA: 2
1 SUBGERENTE
1 SECRETARIA

UNIDAD DE ASESORIA A CLIENTELA 5
1 ASESOR CLIENTELA
1 FUNCIONARIO CLIENTELA
1 AYUDANTE
2 AUXILIARES

UNIDAD DE GESTIONES 1
1 GESTOR
UNIDAD DE ASESORIA A SUCURSALES 2

1 ASESOR SUCURSALES
1 FUNCIONARIO SUCURSALES
UNIDAD DE CAPACITACION 9
1 COORDINADOR DE CAPACITACION
6 CAPACITADORES

2 AUXILIARES

TOTAL 19

4,1,3 FUNCIONES DE LA UNIDAD DE GESTIONES

Las funciones de esta unidad las lleva a cabo el Gestor, y son
dos principalmente:

a) Gestionar con las diferentes dependencias gubernamen



SECCION CONSULTAS Y GESTIOMES

SUBGERENTE
CORSULTAS Y GRSTIOMES

|

1

AYUDANTE

SECRETARIA

ASESOR GESTOR ASESOR COORDINADOR
CLIEWTELA SUCURSALES CAPACITACION
FUNCIONARIO FUNCIONARIO
CLIENTELA SUCURSALES cmucr'rmmuss
AUXILIAR AUXILIAR
2

FIQURA 4.1
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tales las operaciones que se derivan del Mercado Con

trolado de Cambios.

Gestionar con las diferentes dependencias del Banco
las operaciones presentadas por la clientela para ~-
proceder a su tramitacién cuando se trate de casos -

especiales de Control de Cambios.

Dichas dependencias gubernamentales son: Direccién General de

Aduanas,

SECOFIN, Banco de México, S.H.C.P., etc.

4.1.4 FUNCIONES DE LA UNIDAD DE ASESORIA A SUCURSALES

Las funciones correspondientes a la unidad de Sucursales son -

las siguientes:

a)

b)

c)

Atencidn a las consultas de las sucursales autoriza-
das al manejo de operaciones de Mercado Controlado -
de Divisas, referentes a dudas o aclaraciones del --

Control de Cambios.

Asesorar a las sucursales autorizadas del banco en =
lo referente a la tramitacién y lineamientos estable
cidos en las operaciones derivadas del Mercado Con--

trolado de Divisas.

Coordinar y programar visitas a las Sucursales auto-
rizadas del Banco, tendientes a evitar la recepcién

de documentacién con anomalias de acuerdo con los 11
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neamientos y reglas del Control de Cambios.

Interpretacidén y contrcl de los Télex-Circulares que
emite el Banco de México relacionados con la mecani-
ca operativa del Control Cambiario, y envio de esta

informacién a las sucursales autorizadas del Banco.

4.1.5 FUNCIONES DE LA UNIDAD DE CAPACITACION

Las funciones correspondientes de la Unidad de Capacitacidn, a

cargo del Coordinador, son las siguientes:

a)

b)

c)

Llevar a cabo una capacitacidén adecuada, mediante Se
minarios para el perscnal de Control de Cambios, asi
como al de las sucursales autorizadas del Banco, de
acuerdo a las normas y lineamientos que emite el Ban
co de México en las operaciones del Mercado Controla

do de Cambios.

Mantener una informacién actualizada, permanente, pa
ra el personal del Departamento y Sucursales autori-
zadas del Banco, de las modificaciones que emite el

Banco de México del Mercado Controlado de Divisas.

Coordinar Seminarios de actualizaclén en materia de
Control de Cambios, dirigidos a la clientela impor--

tante del Mercado Controlado de Divisas.
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4.2 UNIDAD DE ASESORIA A CLIENTELA

4,2,1 FUNCIONES

La Unidad de Asesoria a Clientela es la de mayor importancia -

de la Seccién Consultas y Gestiones del Departamento, puesto -

que es el contacto entre el Banco y la clientela importante --

del Mercado Controlado de Cambios.

Estd integrado por un Asesor, un Funcionario, un Ayudante y -

dos Auxiliares, quienes en conjunto, a través de los procedi--

mientos y de acuerdo a las politicas establecidas, llevan a ca

bo las siguientes funciones:

al:

b)

c)

d)

Asesorar a la clientela en lo referente a la tramita
cibn y lineamientos establecidos de las operaciones

derivadas del Mercado Controlado de Cambios.

Atencién a consultas de la clientela referente al es
tado que guardan las operaciones presentadas para su
tramitacidn, agilizando las de las Empresas importan

tes del Mercado Controlado de Divisas.
Controlar la estabilidad y permanencia de la cliente
la cautiva que opera Control de Cambios con la Insti

tucibn.

Coordinar y programar visitas a Empresas tendientes

a incrementar la captacién de clientela potencial --
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hacia el mercado cautivo de Control de Cambios.

e) Controlar y clasificar informacidén tendiente a refle
Jar el estado y comportamiento de operacién de la -~
clientela importante del Mercade Controlado de Divi-

sas.

Las Descripciones de Puesto de los cinco integrantes de ésta -
Unidad, y los Procedimientos y Politicas con los cuales llevan

a cabo sus funciones, son los siguientes :
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4.2.2 DESCRIPCION DE PUESTO: ASESOR CLIENTELA

NOMBRE DEL PUESTO: ASESOR CLIENTELA

DEPARTAMENTO: CONTROL DE CAMBIOS

SECCION: CONSULTAS Y GESTIONES

AREA: ASESORIA A CLIENTELA

REPORTA A: SUBGERENTE CONSULTAS Y GESTIONES
SUPERVISA A: FUNCIONARIO CLIENTELA

AYUDANTE CLIENTELA
AUXILIAR CLIENTELA (2)

Propbésito. Establecer contacto con la clientela importante del
Mercado Controlado de divisas a través de una Asesorfa eficien-
te y atencién individualizada, promoviendo los servicios de Con
trol de Cambios que ofrece la Institucién, para mantener cauti-
va a la clientela e incrementar la captacibén de clientela poten
cial hacia el Mercado Cautivo.

Funciones del Puesto. Dar asesoria eficiente en materia de Con-
trol de Cambios, a la clientela que lo requiera.

Atender las consultas de la clientela importante en relacidén al
tramite de sus cperaciones de venta de divisas controladas.
Efectuar visitas a empresas importantes del Mercado Controlado
de Cambios en base a un Programa de Actividades,

Supervisar el tramite Agil de las solicitudes de venta de divi-
sas de la clientela importante.

Elaborar reportes de visitas o llamadas telefdénicas a la clien-
tela importante informando al subgerente de los resultados obte
nidos.

Atender y dar solucidn a los problemas que se le presenten a la
clientela importante en relacidén a casos especiales de Control
Cambiario.

Programar y Coordinar visitas y llamadas telefdnicas a la clien
tela importante en base a datos obtenidos del sistema de infor-
macién del Area Asescria a clientela.



58

4.2.3 DESCRIPCION DE PUESTQ: FUNCIONARIO CLIENTELA

NOMBRE DEL PUESTO: FUNCIONARIO CLIENTELA
DEPARTAMENTO: CONTROL DE CAMBIOS
SECCION: CONSULTAS Y GESTIONES
AREA: ASESORIA A CLIENTELA
REPORTA A: ASESOR CLIENTELA
SUPERVISA A: AYUDANTE CLIENTELA

AUXILIAR CLIENTELA (2)

Propésito. Mantener y actualizar procedimientos y politicas -
que tengan como finalidad obtener informacién de utilidad para
el Asesor Clientela a través de la implantacién de sistemas y -
control eficiente de la clientela importante del Mercado Contro
lado de Cambios.

Funciones del Puesto. Detectar la clientela importante, cauti-
va y potencial, de Control de Cambios.

Determinar la penetracién del Banco dentro del Mercado Controla
do de Divisas.

Agilizar las solicitudes de Venta de Divisas de la clientela im
portante de Control de Cambios.

Supervisar la entrada y salida de datos del sistema de informa-
cién del Area Asesoria a Clientela,

Supervisar la clasificacidén de datos extraidos del sistema de -
informacién.

Elaborar analisis y descripciones de puesto, politicas y proce-
dimientos, tanto para el Departamento como para la Seccidn.
Formular objetivos y planes para llevar a cabo las funciones del
Area, a través del control y evaluacién de los mismos.

Atender las consultas de la clientela importante en relacién al
tramite de sus operaciones de Venta de Divisas Controladas.
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4.2.4 DESCRIPCION DE PUESTO: AYUDANTE CLIENTELA

NOMBRE DEL PUESTO: AYUDANTE CLIENTELA
DEPARTAMENTO: CONTROL DE CAMBIOS
SECCICON: CONSULTAS Y GESTIONES
AREA: ASESORIA A CLIENTELA
REPORTA A: FUNCIONARIO CLIENTELA

Propésito. Mantener actualizado el sistema de informacién
del Area Asesoria a Clientela proporcicnando datos completos y
oportunos relacionados con el estado que guarda la clientela -
importante del Mercado Controlado de Cambios.,

Funciones. Anélisis de la operacidén mensual del servicio "deduc
ciones".

Registro y entrada de datos al sistema de informacién.

Elaboracién del informe mensual de la operacidn de la clientela
importante del servicio ''deducciones",

Actualizar los datos incluidos dentro del sistema de informa- -
cién del Area Asesoria a Clientela.

Llevar a cabo un control eficiente de los expedientes de la - -
clientela importante del Mercado Controlado de Divisas.

Control de los resultados obtenidos en base a lo planeado en -
log programas de actividades del Area Asesor{a a Clientela.

An&lisis y deteccidén de la clientela importante del mercado po-
tencial.
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4,2.5 DESCRIPCION DE PUESTO: AUXILIAR CLIENTELA (1)

NOMBRE DEL PUESTO: AUXILIAR CLIENTELA
(SISTEMA DE INFORMACION)
DEPARTAMENTO; CONTROL DE CAMBIOS
SECCION: CONSULTAS Y GESTIONES
AREA: ASESORIA A CLIENTELA
REPORTA A: FUNCIONARIO CLIENTELA

Prop6sito. Analizar datos de diversas fuentes (internas y exter
nas) para ser registrados e incluidos dentro del Sistema de in-
formacién del Area Asesoria a Clientela.

Funclones. Anilisis de la operacidn diaria de los servicios ==
"importaciones" y "exportaciones".

Andlisis de la operacidn diaria de los servicios de deuda exter
na.

AnAlisis de la operacidn mensual de la clientela importante de
los servicios de deuda externa, registrando esta informacidn --
dentro del sistema.

Registro y entrada de datos al sistema de informacidn.

Actualizacién de los datos contenidos en los expedientes de la
clientela importante.
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4.2.6 DESCRIPCION DE PUESTO: AUXILTAR CLIENTELA (2)

NOMBRE DEL PUESTO: AUXILIAR CLIENTELA
(CLASIFICACION DE DATOS)
DEPARTAMENTO: CONTROL DE CAMBIOS
SECCION: CONSULTAS Y GESTIONES
AREA: ASESORIA A CLIENTELA
REPORTA A FUNCIONARIO CLIENTELA

Propésito. Analizar los datos incluldos dentro del sistema de -
informacién del Area Asesoria a Clientela, para ser clasifica--
dos en reportes de salida de datos e informes periddicos del -
comportamiento de operacidén de la clientela importante de Con--
trol de Cambios,

Funciones. Clasificacién y salida de datos del sistema de infor
macién.

Elaboracién del informe mensual de la operacién de la clientela
importante de los servicios "importaciocnes" y "exportaciones".

Elaboracién del informe mensual de la operacién de la clientela
importante de los servicios de deuda externa.

Determinar la penetracidén del Banco dentro del Mercado Controla
do de Divisas en los servicios "importaciones'"y "exportaciones',

Elaboracidn del informe sobre el estado actual de la clientela
importante de Control de Cambios, periddicamente,

Elaboracidén de reportes de estado actual de los clientes impor-
rantes, eventualmente.
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4.2,7 PROCEDIMIENTO 1: ASESORIA A CLIENTELA

OBJETIVO: Llevar a cabo un registro y control sistemético y

eficiente del otorgamiento de servicio de aseso--
ria en materia de Control de Cambios a la cliente
la importante, dando soluciones a todos los cases
que se presenten, para mantener un nivel excelen-
te de conocimientos y actualizacién de la regla--
mentacién y lineamientos establecidos por el Ban-
co de México.

POLITICAS:

1 Siempre que se asesore a la clientela importante
se debe elaborar un reporte de 1llamada telefénica.

2 Invariablemente se procedera conforme a las re- -
glas establecidas para el Control de Cambios.

RESPONSABLE Ne ACTIVIDAD

CLIENTE 1 Solicita asesoria via telefénica, relaciona-
da con dudas o aclaraciones en materia de --
Control de Cambios.

ASESOR 2 Asesora al cliente disipando sus dudas, ba--
séndose en la reglamentaci6én (Diario Oficia-
les y Telex-circulares).

3 Soluciona ¢ indica al cliente a quién recu--
rrir para que sea solucionado el caso.

4 Elabora borrador del reporte de llamada tele
fénica.

5 Turna borrador al funcicnaric y éste al ayu-
dante, para que sea mecanografiado el repor-
te.

AYUDANTE 6 Mecanografia el reporte y lo turna al funcio
nario.

FUNCIONARIO 7 Registra resultados en el Programa de Aseso-
ria a clientela importante y lo turna al ayu
dante para control.

AYUDANTE 8 Archiva el reporte en el expediente corres--

pondiente para informar mensualmente de los
resultados obtenidos.
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OBJETIVO:

POLITICAS:
3

RESPONSABLE
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PROCEDIMIENTO 2: ATENCION A CONSULTAS

Establecer la manera de solicitar informacién a -
la seccibén de "importaciones-ventas" en relacidn
al tramite de las solicitudes de venta de divisas
de la clientela importante, para notificar oportu
namente las fechas de operacidén de dichas solici-
tudes.

Para tramitar operaciones de venta de divisas de
manera 4gil a la clientela importante el contacto
entre las secciones "importaciones-ventas" y "con
sultas y gestiones" seran el jefe de unidad y el
funcionaric clientela, respectivamente.

Las solicitudes que se tramiten de manera espe---
cial serén operadas al dia siguiente de la fecha
de recepcidn de la documentacién.

Ne ACTIVIDAD

CLIENTE

ASESOR

FUNCIONARIO

JEFE DE UNIDAD

ANALISTA

FUNCIONARIO

1 Entrega documentacidn de solicitud de venta
de divisas directamente a la seccién Consul-
tas y Gestiones, haciéndola llegar al Asesor.

2 Turna la documentacién al funcionario e indi
ca sl se debe agilizar el tramite de venta -
de las divisas.

3 Registra los datos de la operacidén en su re-
glstro y turna la documentacién al jefe de -
unidad "importaciones-ventas" indicando la =~
fecha de operacidn.

4 Turna la documentacién al analista correspon
diente, segin la sucursal de que se trate, -
para que sea analizada.

5 Indica al funcionario clientela si existen -~
anomalias en la documentacidn.

[ Notifica al cliente de las anomalias y cémo

proceder para que se lleve a cabo la venta -
de divisas.
Si no existen anomalias, notifica al cliente
1a fecha de operacidn para que cuente con -
los fondos suficientes para el cargo a la --
cuenta de cheques,
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OBJETIVO:

POLITICAS:
5
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PROCENDIMIENTO 3: SISTEMA DE INFORMACION

Mantener actualizados, reales y completos los da-
tos del sistema de informacidn, a través de una -
adecuada supervisidén de las actividades realiza--
das por el ayudante y los auxiliares, para que -
el Asesor cuente oportunamente con la informacidn
que requiera de la clientela importante.

La entrada y salida de datos del sistema de infor
macién deberéd llevarse a cabo bajo la supervisién
del funcionario clientela.

Se considera que los datos que corresponden al a-
nAlisis de la operacién diaria de la clientela —-
importante estén siendo tomados del reporte posi-
cién spot con fecha de 15 dias antes, debido a -~
que la seccibn Control Contable requiere de dos -
semanas después de la fecha de compra-ventas co--
rrespondiente para hacer correcciones y contabili
zaciones.

RESPONSABLE (S) N° ACTIVIDAD

AYUDANTE Y
AUXILIAR 1

FUNCIONARIO

AUXILIAR 2

FUNCIONARIO

ASESOR

1 Registro de entrada de datos al sistema de
informacién (operacién mensual)

2 Supervisa la entrada de datos al sistema -
de informacidn.

3 Requiere informacién del sistema.

Elabora reportes de salida de datos del --
sistema de informacién.

5 Supervisa la salida de datos del sistema -
de informacidn.

6 Turna los reportes de salida de datos del
sistema de informacién, relacionados con el
comportamiento de la clientela importante.

7 Establece comunicacién con la clientela -
que ha disminuido montos de operacién con
Banamex.
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4,2,10 PROCEDIMIENTO 4: PENETRACION EN EL MERCADO

OBJETIVO: Mantener informadas a la Direccidn y Gerencia del

comportamiento de la Institucidn en relacién a la

penetracién dentro del Mercado Controlado de Divi

sas, estableciendo criterios sobre la imagen del

Departamento '"Control de Cambios" ante la cliente

la.

POLITICAS:

7 Los montos a considerar para la penetracidn del -
Banco seran los que refleje la posicién-spot de -
la seccidn Control Contable.

8 En exportaciones, sélo se considerarin las no pe-
troleras para efectos de céAlculo de la penetra- -
cién dentro del Mercado Controlado.

9 En importaciones se consideran los Gastos Asocia-
dos para efectos de célculo de la penetracién den
tro del Mercado Controlado.

10 En exportaciones e importaciones se consideran -
las deducclones para efectos de célculo de pene--
tracién dentro del Mercado Controlado.

RESPONSABLE N° ACTIVIDAD

GERENTE 1 Recibe "Informe de la evolucién de la Econo-
mia en México", por parte del Depto. Comer--
cializacién Internacional y lo turna al fun-
cionario clientela,

FUNCIONARIO 2 Turna la informacién al auxiliar 2.

AUXILIAR 2 3 Obtiene los montos operados por el Banco, de
la Secclédn Control Contable (posicién spot),
del mes correspondiente.

4 Obtiene los montos operados por concepto de
deducciones de la seccidén Exportaciones (re-
porte analitico), del mes correspondiente,

5 Obtiene los montos operados por Gastos Aso--
ciados a la importacién en el mes correspon-
diente.

6 Determina el porcentaje de penetracibn en el
mercado.

FUNCIONARIO 7 Supervisa el cAlculo de la penetracibén en el
mercado.

AUXILIAR 2 8 Procede a mecanografiar el reporte, turnando

copias al Asesor, Subgerente, Gerente y Di--
rector.
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OBJETIVO:

POLITICAS:
11

12

RESPONSABLE

66

PROCEDIMIENTO 5: CLASIFICACION DE DATOS
( INFORMES MENSUALES)

Obtener informes mensuales relativos al comporta-
miento de la clientela con respectc a los servi--
cios de Control de Cambios, para gque la Gerencia

y Subgerencia se forjen un criterio sobre la ima-
gen del Departamento "Control de Cambios" ante la
clientela.

Para la elaboracidén del Informe mensual de los --
servicios "Importacicnes'", "Exportaciones' y "De-
ducciones" se consideran montos de operacidn de -
100,000 dblares al mes.

Para la elaboracién del Informe mensual de los -
servicios "Entidades Financieras", "“Transferencia
de Tecnologia" y "Pago a Proveedores" se conside
ran montos de operacidn de 20,000 ddlares al mes,

N° ACTIVIDAD

AUXILIAR 1
Y AYUDANTE

FUNCIONARIO

AUXILIAR 2

AYUDANTE

FUNCIONARIQ

AUXILIAR 2

1 Analisis de la operacibén diaria de los servi
cios de Control de Cambios.

2 Supervisa el analisis de la operacién diaria.

3 Turna éstos analisis al auxiliar", excepto -
el del servicio "Deducciones".

4 Elabora informe mensual de operacién de to--
dos los servicios, excepto "Deduccicnes",

5 Elabora informe mensual de operacibén del ser
vicio "Deducciones'.

6 Supervisa los informes mensuales de opera- -
cién y los turna al auxiliar 2.

7 Obtiene copia de los informes mensuales y -
los entrega al Asesor, Subgerente y Gerente,
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OBJETIVO:

POLITICAS:
13

RESPONSABLE

67

PROCEDIMIENTO 6: CLASIFICACION DE DATOS

(INFORME BIMESTRAL)

Obtener un informe bimestral relativo al comporta
miento y estado que guarda la clientela con res--
pecto a los servicios de mercado controlado (im--
portaciones y exportaciones), para que la Direc--
cién y Gerencia se forjen un criterio sobre la -
imagen del Departamento "Control de Cambios" ante
la clientela.

Para determinar si una empresa estéd operando o no
en los servicios "Importaciones" y "Exportacionesy
se consideran sus montos de operacién de los Glti
mos 3 meses.

Ne° ACTIVIDAD

FUNCIONARIO

AUXILIAR 2

1 Obtiene informes mensuales de operacidn de -
los servicios "Importaciones" y "Exportacio-
nes", y "Deducciones".

2 vacia los datos en el expediente de opera- -
ciébn mensual del sistema de informacidn.

3 Determina el estado actual de la clientela -
importante de control de Cambios.

4 Turna borrador al auxiliar 2

Mecanografia el informe y obtiene coplias pa-
ra el Asesor, Subgerente, Gerente y Director.
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OBJETIVO:

POLITICAS:
14

15

16

RESPONSABLE

68

PROCEDIMIENTO 7: ANALISIS DE REPORTE POSICION-

SPOT

Obtener informacién actualizada sobre la opera- -

clén de la clientela importante para determinar -~
el estado que guarda con respecto a los servicios

de Control de Cambios, y contactar a aquellas em-

presas que estén disminuyendo en montos de opera-

cién.

En los servicios "Importaciones", "Deducclones" y
"Exportaciones" se consideran los montos mayores

a 100,000 dbélares al mes, y los montos operados -
por empresas importantes, aunque no rebasen este

monto, al momento de llevar a cabo el andlisis de
operacién.

En los servicios de deuda externa se consideran -
todas las operaciones, al momento de llevar a ca-
bo el analisis de operacién.

El servicio "Deducciones" se analizara mensualmen
te en base al reporte analitico de Exportaciones.

N° ACTIVIDAD

AUXILIAR

FUNCIONARIQ

AUXILIAR 2

FUNCIONARIO

AUXILIAR

1 Obtiene reporte de posicidén-spot, de la Ge--
rencia o de la seccién Control Contable.

2 Analiza la operacidn diaria y al término del
mes turna este andlisis al funcionario.

3 Turna el anédlisis de operacién diaria al --
auxiliar 2.

4q Analiza y elabora informe mensual de opera--
cién.

5 Supervisa informe mensual y lo turna al auxi
liar 1.

1 Vaci{a los datos del informe mensual a los =
expedientes de las empresas (sistema de in--
formacidén).
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OBJETIVO:

POLITICAS:
16

17

RESPONSABLE

69

PROCEDIMIENTO 8: CONTROL DE RESULTADOS OBTENIDOS

Mantener informados al Gerente y Subgerente de -
los resultados obtenidos en base a lo planeado es
tableciendo un control eficiente, para forjar cri
terius de actuaciéon de los elementos del area ase
soria a clientela.

El funcionario debe calcular la eficiencia con -
que se lleven a cabo las actividades en base a lo
planeado mensualmente, fundamentando y justifican
do los resultados obtenidos.

El cAlculo de eficiencia se efectla en base a una
"regla de tres", de acuerdo a los programas.

N° ACTIVIDAD

FUNCIONARIO

AYUDANTE

FUNCIONARIO

AYUDANTE

1 Turna al ayudante toda la documentacién rela
cionada con el control de resultados.

2 Archiva la documentacidén en los expedientes
de los programas respectivos.

3 Al término del mes turna los expedientes al
funcionario.

4 Calcula la eficiencla con gue se ha logrado
lo planeado y turna de nuevo los expedientes
al ayudante.

5 Obtiene copias y las entrega al Asesor, Sub-
gerente y Gerente.
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4,2,15 PROCEDIMIENTO 9: CONTACTQ CON LA CLIENTELA
OBJETIVO: Llevar a cabo un control eficiente de la comunica
cidén entre el asesor y la clientela importante y
de esta manera darle seguimiento a todo contacto
entre ambas partes, reportando e informando los -
resultados obtenidos,
POLITICAS:

18 Cuando el asesor contacte con una empresa queé no
es cliente habitual del Banco debe informar al --
ejecutivo de cuenta de la empresa, por politica -
general del Banco.

RESPONSABLE N° ACTIVIDAD

FUNCIONARIO 1 Proporciona informacidén al asesor, para que
este contacte a la clientela importante.

ASESOR 2 Contacta a la clientela importante y elabora
reporte sefialando los resultados obtenidos,~
turnédndolo al funcionario (en borrader).

FUNCIONARIO Lo turna al ayudante para ser mecanografiado

AYUDANTE Mecanografia el reporte y lo turna al funcio
nar{o.

FUNCIONARIO 5 Registra resultados en el programa correspon
diente y 1o turna al ayudante para control.

AYUDANTE 6 Proporciona copias de los resultados obteni-

dos de acuerdo a los programas al Asesor, -
Subgerente y Gerente.



V. AREAS DE EFECTIVIDAD
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5.1 FORMULACION DE AREAS DE EFECTIVIDAD

$.1.1 NIVELES DE LAS AREAS DE EFECTIVIDAD

Existen tres niveles generales de Areas de Efectividad:

a)

b)

c)

Empresarial. Tienen relacién con la Empresa en cone=-
junto y son formuladas por el equipo de méas alto ni--
vel., Tienden a ser a largo plazo y de cinco aflos. --
Pueden referirse a algunos de los siguientes aspectos:
- Retorno sobre la inversién

- Rentabllidad

- Posicibébn competitiva

- Productividad

Departamentales o Divisionales. Se refieren a lo que
puede contribuir una unidad menor de una organizacién
en particular al todo. Se encuentran ubicadas entre =
la amplitud de las Areas Empresariales y la Especifi-
cidad de las Areas Gerenciales. Pueden referirse a!

- Contribucién a las ganancias
-~ Integracidén del papel del Departamento (y sus Areas)
- Cumplimiento de las demandas de produccidén o servi

clo

Gerenclal. Estan relacionadas directamente con el pro

ducto de un puesto directivo en particular.

5.1.,2 BASES DE LAS AREAS DE EFECTIVIDAD

Existen numerosas Areas en las que se puede evaluar el producto
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o resultado de un puesto.

Muchas son directamente medibles utilizando métodos existentes

de generacidn de datos, como la contabilidad o los sistemas de

informacién.

En la mayoria de las empresas algin redisefio de sistemas resul-

ta necesario para producir los datos requeridos.

Algunas de las Areas principales de efectividad y objetivos son!

a)

b)

c)

Areas de rentabilidad. La rentabilidad puede ser to-
mada como base para medir la actuacién de algin pues-
to. Las medidas tipicas incluyen:

- Utilidad neta

- Tasa de cambio en las ganancias

- Porcentaje de utilidad sobre las ventas

Areas de Venta. En lo que respecta a los Departamen=-
tos de Comercializacidén, existe claridad en sus Areas
de Efectividad y pueden ser medidas facilmente. Las -
medidas tipicas incluyen:

- Ventas Netas

- Tasa de cambioc en las ventas
- Porcién de Mercado

- Nuevos clientes

Areas de materiales. Son directamente Utiles para --

quienes participan en el proceso de producecién. Inclu

yen:
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- Desperdicios

- Rechazos

- Nivel de Inventarios

- Manejo del Costo Unitario

5.3.3 MARCO DE REFERENCIA PARA OBJETIVOS

Una vez fijadas las Areas de Efectividad, se les convierte en -
objetivos,

Algunas bases que pueden elegirse para un objetivo son:

a) El periodo pasado
b) Pronéstico propio
c¢) Resultados de los competidores

d) Estadisticas de Mercado

Otro elemento importante dentro de un objetivo puede ser el -

tiempo.

5,1.4 QUIEN FIJA OBJETIVOS

Existen 4 métodos para fijar objetivos:19

a) Superior. Fija objetivos para el subordinado; un de-
fecto fundamental de este método es que no da salida

a las ideas del subordinado, y no lo incorpora.

b) Superior - Subordinade. El superior fija objetivos y
posteriormente los discute con su subordinado; su de-

fecto estriba en que el superior se encuentra répida-
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mente defendiendo lo que se ha transformado en sus ob
jetivos, mads que en los del subordinado, y las ideas

de éste no tienen una buena salida, con lo cual es po
co probable que se logre compromigo del subordinado -

con los objetivos.

¢) Superior - Asesor (staff) - Subordinado. Consiste en
que un asesor, interno o externo, se entrevista en --
privado con el superior y el subordinado, y después -~
conjuntamente con ambos, e instrumenta su acuerdo so-
bre un conjunto de objetivos y medidas; su defecto ra
dica en que es un método de alto costo, y el conjunto
inicial de objetivos tiende a ser mucho mas sofistica

do y complicado,

d) Subordinado - Superior., El subordinado formula y pro-
pone un conjunto de objetivos y determina en una se--
rie de reuniones con su superior cudles deben ser sus
objetivos., Ambas partes contribuyen, sin embargo los
objetivos inicialmente fijados pueden no ser perfec-=-
tos, pero, lo que es méds importante, constituyen un -

punto de partida aceptable y comprendido.

6.1.5 OBJETIVOS VALIDOS

Los objetivos cabales pueden distinguirse facilmente de los que

no son.



Objetivos
a)
b)
c)
d)
e)
r)
g)

Objetivos
a)
b)
c)
d)
e)
f)

g)

5.1,
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validos serian los siguientes:
Medibles

Cuantitativos

Especificos

Centrados en los resultados
Individuales

Realistas

A plazo fijo

probablemente inadecuados serian los:

No medibles

Cualitativos

Generales

Centrados en 1la actividad

Compartidos

Optimistas o pesimistas '
Sin plazo fijo

6 OBJETIVOS INSATISFACTORIOS

Es necesario que exista algin entrenamiento para fijacién de ob

jetivos, pues se puede caer en que no sean satisfactorios y ni

siquiera como enunciados sobre los que se pueden basar objeti--

vos medibles; un ejemplo es que se fije el siguiente objetivo:

"MANTENER BUENA COMUNICACION" o " SATISFACER AL SUPERIOR"
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5.1.,7 CLASES DE OBJETIVOS

Existen tres tipos principalmente:20

a) Normales. Son los que se basan directamente en las -

Areas de efectividad establecidas para la posicién,

b) Especiales. Se refieren a estudios de factibilidad --
que exploran nuevas Areas, al ensayo de sistemas nue-

vos hasta el momento no probados.
c) De desarrollo. Son los que se ocupan del incremento
de la competencia profesional del individuo.
5.1.8 ERRORES A EVITAR
Debe evitarse cometer los siguientes errores comunes en la for-
mulacién de objetivos:

a} Objetivos demasiado altos o bajos
b) Objetivos no medibles
¢) Costos de medicibén demasiado alto

d) Demasiados objetivos

5.2 FORRULARIO DE REGISTRO DE OBJETIVOS

Los cobjetivos, bajo la técnica de las Areas de efectividad, se

registran en un formuiario con los siguientes titulos:

a) Area de efectividad
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b) Namero de serie

c) Objetivo

d) Prioridad

e) Método de medicidn (control)

f) Actuacidn real

5.2.1 AREAS DE EFECTIVIDAD

Es el conjunto de requisitos generales de producto o resultados,
de un determinado puesto, que permanece fundamentalmente lnva--

riable a lo largo de los afios.

5.2.2 NUMERO DE SERIE

Es una referencia numérica para cada objetivo y Area de Efectie-

vidad.
5.2.3 OBJETIVO

Puede haber mis de un objetivo para un Area particular de efectl
vidad; esencialmente, un objetivo es un Area de efectividad, o -
parte de una, que es tan especifico, tan limitado en el tiempo y

tan medible como sea posible.

Para la redaccién del objetivo se deben considerar los sigulen--

tes aspectos a manera de Férmulas:

a) Poblacién. A QUIEN o a CUANTOS estid enfocado el obje-
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tivo; en éste aspecto se refleja la caracteristica de-

que debe ser medible.

b) Tiempo. CUANDO se llevarad a cabo el objetivo, o en --
CUANTO TIEMPO se cumpliri,

c) Nivel de Profundidad y Tematica General., Es el QUE pro

pio del objetivo; QUE es lo que se va a alcanzar.

d) Medios. COMO se alcanzari el objetivo, por medio de -

que o a través de qué se espera cumplirlo.

e) Resultado Final., PARA QUE se llevara a cabo el objeti

vo; son los logros psperados del mismo.
$.2.4 PRIORIDAD
Para indicar la importancia relativa de cada objetivo.

5.2.5 METODO DE MEDICION

Puede ser una enunciacién clara sobre cémo medir el logro del ob
jetivo; la medicidén de la eficiencia del Area de efectividad y -
objetivos puede darse utilizando programas de Control; tal pro--
grama son las actividades especificas que emprenderéd el subordi-
nado (y el superior, si es el caso), o los pasos en direccién al

logro de los objetivos.

5.2.6 ACTUACIOJ REAL

Es un registro de la medida en que realmente se logrd el objeti-
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vo, no el programa, dentro del plazo fijado por el método de me=-
dicidn establecido, Es una enunclacién con respecto al logro del
. objetivo, explicando los motivos de por qué no se logrd, si éste

fuera el caso.




VI. ESTILOS DE DIRECCION
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6.1 LIDERAZGO

Existe un factor que debe ser consideradec al momento de llevar

a cabo la fijacidén de los objetivos, una vez determinadas lasg ~-
&dreas de efectividad para el puesto en cuestién. Dicho factor es
el estilo de direccidn, aplicable a todo puesto que implique 1li-
derazgo, entendiendo por "LIDER" no sélo a Directivos y Gerentes,
sino a toda aquella persona que es vista por otros como el prin-

cipal responsable del logro de objetivos de grupo.

6.2 TIPOS DE EFECTIVIDAD

Todo Directivo tiene como tarea Unica el ser efectivo; y mas aln,
como lider que es, su grado de efectividad seri mayor en la medi
da en que influya en sus seguldores para unir esfuerzos encamina
dos hacia el logro de objetivos, para lo cual puede emplear un -
repertorio de estilos de Direccidén, mismo que implica que el Di-
rectivo o Gerente debe buscar la efectividad en una variedad de

situaclones y debe distinguir los tres tipos de efectividad exis

tentes:

6.2.1 EFECTIVIDAD APARENTE

Es el grado en gue un directivo aparenta ser efectivo (siendo -
puntual, contestando rapidamente, teniendo ordenadas sus cosas,-
etc.), sin que esto conduzca necesariamente hacia la efectividad

Gerencial.
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6,2.2 EFECTIVIDAD PERSONAL

Es el grado en que un Directivo logra sus propios objetivos de -
tipo privado, satisfaciendo estos por sobre de los de la organil=-

zacidn,

6.2.3 EFECTIVIDAD GERENCIAL

Es el grado en que un Directivo logra los requisitos de producto
o resultado relacionados con su puesto (hacer lo que corresponde,
producir alternativas creativas, optimizar recursos, aumentar ga

nancias, ete.).

6.3 COMPORTAMIENTO DEL DIRECTIVO Y ESTILOS DE DIRECCION

6.,3.1 TEORIA 3 - D

Todo Directivo puede alcanzar un mayor grado de efectividad Ge--
rencial si aplica la Teoria 3-D, cuyo propdsito es éste precisa-

mente.

La Teoria 3-D relaciona la efectividad del estilo administrativo
con situaciones concretas, afirmando que existen dos elementos -

basicos del comportamiento Gerencial o del Directivo:

a) La tarea a efectuar, denominado "Orientacién hacia la

tarea" (OT).

b) Las relaciones con otras personas denominado "Orienta-
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cibén hacia las relaciones" (OR).

6.3.2 ESTILOS BASICOS DE DIRECCION

Dependiendo del grado en que el Directivo utilice en mayor o me-
nor intensidad los elementos antes mencionados, se detecta que
existen cuatro estilos bAsicos de Direccidn, los cuales se defi-

nen por algunos indicadores tipicos:

a) El Directivo Relacionado utiliza unicamente la orienta
¢cién hacia las relaciones; los indicadores tipicos del
estilo de Direccién Relacionado son:

- La gente esta en primer término

- Destaca el desarrollo personal

- Informal / tranquilo / pasa inadvertido

- Largas conversaciones

-~ Considerado / amistoso

- Crea una atmésfera de seguridad

El éstilo basico Relacionado propicia que los subordi-
nados se sientan libres para contribuir a participar -
en una serie de tareas, aun en las que no les afecten

directamente. El Directivo Relacionado se identifica -
con sus subordinados y a través de éstos implanta sus
propias necesidades; el grupo de trabajo se siente a--
traido por un Directivo Relacionado, quien representa

una fuente necesaria de apoyo y efecto.
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El Directivo Integrado. Utiliza ambos comportamientos

(Orientacién tanto a las tareas como a las relaciones)

en conjunto; los indicadores tipicos de este estilo de

Direccidén son:

- Deriva autoridad de los objetivos, ideales, metas y
politicas.

- Integra al individuec con la organizacion.

~ Desea participacién y limitada diferencia de poder.

- Prefiere objetivos y responsabilidades compartidas.

- Se interesa en técnicas motivacionales.

El comportamiento del Directive Integrado implica fija

cién de objetivos e ideales globales; estructurando --

las cosas de manera que exista un enfoque altamente -

cooperativo del logro de los objetivos de la organiza-

cién, y buscando que sus subordinados encuentren y com

prendan la razdn por la que deben hacer algo.

En resumen, el enfoque integrado se basa en la idea de

motivar para alcanzar la efectividad.

El Directivo Separado. Utiliza en grado reduclido am--

bos comportamientos; sus indicadores son:

- Cuidadoso / conservador / ordenado.

- Prefiere las cosas escritas / procedimientos / hechos
~ Busca principios establecidos.

- Exacto / preciso / correcto / perfeccionista.

~ Calmado / .iodesto / discreto.

El estilo basico de enfoque separado se orienta hacia
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procedimientos, sistemas y métodos. Comunmente el Di--
rectivo Separado se refugia en las reglas para no in--
teractuar con su ambiente, mostrando inseguridad; bus-
ca principios bien definidos y se rige por cosas escri

tas,

d) El Directivo Dedicado. Utiliza sbélo la orientacién ha-
cla la tarea, siendo los indicadores de éste estilo -
bésico de Direccidn:

- Decidido / agresivo / confiado en si mismo,

- Activo / pujante / iniciador,

- Fija tareas individuales / responsabilidades / normas
- Seguro / independiente / ambicioso .

- Emplea recompensas / castigos / controles

- La tarea es lo primero.

El Directivo dedicado basicamente dirige la tarea de -
los demés por lo general conoce su funcién y sabe mu--
cho sobre ella; tiende a definir el problema y la via
de solucién; desconfia de la informacién de sus subor-

dinados, por lo que debe confiar en si mismo en base a

sus conoclimientos.

6.3.3 ENFOQUE SITUACIONAL

Cualquiera de los cuatro estilos basicos puede ser efectivo en -
clertas situaciones, sin embargo ninguno es mas o menos efectivo

que otro; la efectividad depende de las circunstancias que caragc
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tericen a una situacién dada, lo que da lugar a un enfoque situa

cional para

Por lo tanto,

la utilizacién de los estilos basicos.

cada uno de los cuatro estilos basicos de Direc- -

cién tiene dos modalidades, una mas efectiva y otra con menor e-

fectividad, a emplearse seglin las caracteristicas de cada situa-

cién, dando lugar a ocho estilos (Gerenciales) que funcionan co-

mo marco de referencia general para la conducta que tomara el Di

rectivo:

ESTILO BASICO MAS EFECTIVO MENOS EFECTIVO

Relacionado Promotor Misionero

Integrado Ejecutivo De Transaccidn

Separado Burécrata Desertor

Dedicado Autécrata Autécrata
Benévolo

a) Estilo Promotor. Surge cuando el estilo relacionado -

es empleado en forma adecuada; confia en la gente y es

la modalidad efectiva del Directivo Relacionado;

cadores:

indi-

Mantiene canales de Comunicacién abiertos / Presta -

atencidn.

Desarrolla el talento de otros / instruye,
Comprende a los otros / apoya ,

Trabaja bien con otros / coopera.

Los demas confian en él1 / confi{a en los demas.

b) Estilo Misionero. Utiliza el estilo Relacionado

cuan=
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do es inapropiado; pone las relaciones amables por en-

cima de toda consideracidn; es el menos efectivo del -

estilo Relacionado, pues antepone los problemas human-

nos en situaciones en las que no exigen prioridad; in-

dicadores:

- Evita el conflicto,

- Agradable / amable / calido.

- Busca la aceptacién de si mismo / dependiente.

- Facilita las cosas,

- Evita iniciar accidén / pasivo / no da indicaciones.

- Despreocupadc por resultados / normas / controles,

Estilo Ejecutivo., Es el Directivo que ve su tarea en

términos de maximizar efectivamente el esfuerzo de los

demés fijando normas elevadas de produccidén y desempe-

flo; reconoce que por las diferencias individuales ten-

dra que tratar a cada persona de manera diferente; es

la modalidad del estilo Integrado; indicadores:

- Utiliza el trabajo en equipo en la toma de decisio-
nes.

- Utiliza la participacidén en forma adecuada.

- Induce compromiso con los objetivos,

- Estimula un mejor desempefio.

- Coordina a los demés en el trabajo.

Estilo de Transaccién. El Directivo de Transaccidén --

piensa que el orientarse tanto a las Relaciones como a

las tareas es una ventaja; trata de minimizar los pro-
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blemas inmediatos en lugar de aumentar la produccién a
largo plazo; es la versidén menos efectiva del estilo -
Integrado; Indicadores:

- Emplea la participacién en exceso.

- Cede / es débil,

- Enfatiza la tarea y las relaciones cuando es inade-

cuado.
- Idealista / ambiguo / se desconfia de é1.

Estilo Burécrata. Emplea principalmente la conducta -~
separada en una situacidén separada; no se interesa en
exceso por la tarea ni por las Relaciones; es eficien-
te, usa los canales correctos, cuidando mucho el deta-
lle y sigue las 6rdenes exactamente. Es el estilo Sepa
rado utilizado en forma apropiada; Indicadores:

- Sigue las ordenes / reglas / procedimientos,

~ Confiable / digno de fé.

~ Mantiene un sistema y una empresa en marcha,

-~ Observa los detalles / es eficiente.

- Racional / légico / autocontrolado.

- Imparcial / justo / equitativo.

Estilo Desertor. Frecuentemente muestra su falta de -
interés tanto en las relaciones como en las tareas; es
menos efectivo a causa de su falta de interés y a su -
efecto en la moral de los demds; evade deberes e impi-
de la actuacidén de otros reteniendo informacidén o in-~

terviniendo; es el Directivo Separado en la situacién



g)

h)

90

inapropiada; Indicadores:

- Trabaja segin lo fija el reglamento / produccién mi
nima / abandona.

- Evita verse implicado / rehliye la responsabilidad y
el compromiso,

- Da opiniones o sugerencias Gtiles,

- Carente de creatividad y originalidad / criterio es
trecho.,

- Obstaculiza a los demds / dificulta las cosas.

- Se resiste al cambio / no coopera / no se comunica,

Estilo Autdécrata Benéveclo., Confia en si mismo y en lo

que hace; se preocupa y es efectivo en alcanzar eleva-

da produccidn; tiene la destreza de lograr que los de-

méas hagan 1o que quiere que hagan sin crear resenti- =

mientos indebidos; es la modalidad efectiva del Estilo

Dedicado; Indicadores:

- Decidido / muestra tener iniciativa,

- Trabajador / enérgico.

- Termina las cosas / dedicado a su trabajo.

- Evalla la cautividad, la calidad, los gastos y el -
tiempo .

- Tiene conciencia de los costos, las ganancias y las
ventas .,

- Logra resultados.

Estilo Autdécrata. Antepone la tarea inmediata por en-

cima de toda consideracién; es ineficaz al hacer evi--

dente el hecho de que no le preocupan las relaciones -
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ni tiene confianza en la gente; le temen y no le tie--
nen simpatfa, trabajando s0lo con presién directa; supr
ge cuando la conducta dedicada es utilizada en forma -

inapropiada; Indicadores:

- Critica / amenaza,

- Toma todas las decisiones.

- Exige obediencia / suprime los conflictos.

- Quiere accién y resultados inmediatos.

- Se comunica solo hacia abajo / actda sin consultar.
- Temido / impopular

La efectividad de cualquier comportamiento del Directivo depende

de la situacidn que se presente, y de la demanda de situacién se

gin la siguiente clasificacién.

a)

b)

Demanda de tecnologia. En términos de la teoria 3-D -
la tecnologia se refiere a la forma en que se puede -
realizar una tarea para lograr ser efectivo, como ha--
cer dispositivos, tomar decisiones o inspeccionar, o -
formas de tareas que pueden llevarse a cabo de modo di
ferente. Es la manera en que puede ser hecho el traba-

Jo para lograr la efectividad.

Demanda de Organizacidén., Se refiere a todos aquellos
factores que influyen el comportamiento dentro de un -
sistema social y que son comunes a funciones 6 posicio

nes esencialiente no relacionadas entre si; se refiere
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la filosofia de la organizacién; con normas o proce-

dimientos operativos, estructura organizativa general

u

otras reglas de comportamiento.

c) Demandas de los Elementos Humanos. Se refieren a las

demandas del elemento humano dentro de la organizaciébn,

y

se sub-dividen en tres elementos:

Superior. Son las demandas de la persona que tiene
autoridad sobre un directivo por cuya tarea es res-
ponsable.

Colaborador. Son las demandas de la persona con -
quien un Gerente trabaja, que no es su superior ni
su subordinado.

Subordinado., Son las demandas de la persona sobre
quien un Directivo tiene autoridad y por cuyo traba
bajo es responsable.

6.4 REPERTORIO DE ESTILOS Y DESTREZAS GERENCIALES

6.4.1

REPERTORIO DE ESTILOS

Puesto que cada uno de los estilos de direccidn puede conducir -

al logro de mayor producto, el Directivo debe tener una variedad

de estilos para una variedad de situaciones.

Para poder contar con un repertorio de estilos de Direccidén se -

debe considerar los siguientes conceptos:

a) Flexibilidad de Estilos. Es la disponibilidad y des--




b)

c)
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treza de usar diferentes estilos basicos; es tener un

amplio repertorio de estilos, apropiado.

Deriva de Estilos. Es el cambico de comportamiento del
estilo bAsico propio inapropiadamente, por lo que dis-
minuye la efectividad; es tener un amplio repertorio -

de estilos, inapropiado.

Rigidez de Estilos. Es el mantenimiento de un estilo
dnico de manera que la efectividad disminuya; es tener

un repertorio de estilos limitado e inapropiade.

6.4,2 DESTREZAS GERENCIALES

Para alcanzar un comportamiento apropiado de direccidn existen -

tres destrezas por medio de las cuales el Gerente o Directivo, -

haciendo uso apropiado de ellas, podra enfrentar toda situacién:

a)

b)

e)

Flexibilidad de Estilo. Es la habilidad para cambiar
el estilo de conducta basico apropiladamente a una si--
tuacidén cambiante de tal modo que la efectividad aumen
te.

Perceptividad de Situacidn. Es la destreza para eva--
luar elementos de situacién en términos de demanda de
orientacién hacia la tarea y hacia las relaciones, re-

pertorio de ‘'stilos y fuerza.

Gestién de situacidn. Es la destreza para cambiar las
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demandas de estilo de uno o mis elementos de situacién

de tal modo gque aumente la efectividad.

cer la resistencia al cambio.

6.5 EVALUACION DEL ESTILO BASICO

Implica ven--

Para poder evaluar el Estilo Bésico de Direccidn, o bien estable

cer una referencia para la evaluacién de estilos, se emplea el -

siguiente resumen de indicaderes, mismo que marcard ia pauta o -

el camino a seguir para alcanzar la efectividad en los estilos -

de Direccién:

- CARACTERISTICAS DE LOS ESTILOS BASICOS -

(1) Modo de
Interaccién
(2) Modo de
Comunicacién
(3) Direccién
de la
Comunicacién
(4) Perspectiva
de tiempo
(5) Se jidentifica

con

SEPARADO RELACIONADO DEDICADQ INTEGRADO
Corrige Acepta Domina ReGne
Escrita Conversacién Directivas Reuniones

Verbales
Poca en Hacia arriba; Hacia abajo; Bi-
cualquier desde los a los . Direccional
Direccién Subordinados Subordinados
Pasado Indiferente Inmediato Futuro
La Los El superior y Los
Organizacién Subordinados la tecnologfa Colaboradores



(6)

(7}

(8)

(9

(10)

(11)

(12)

(13)

(14)

Enfasis en
sistemas

Juzga a sus
subordinados

por

Juzga a su

superior por

Actividad de
Comité

Trabajo
adecuado

para

Traba jo
inadecuado

para

Orientacién
hacia el
ampleado

Reaccién frente

al error

Reaccién frente

al conflicto

SEPARADO RELACIONADO DEDICADO
Mantiene un Apoya el Sigue el
sistema de sistema sistema
procedimientos  social tecnolégico
4Quién cQuién <Quién
aobedece el comprende produce?
reglamento? a la gente?

Inteligencia Calidez Poder
Esclarece, Apoya, Inicia,
conduce y armoniza, gufa evalla y
canaliza y aconseja dirige
Administracién, Manejo de Direceién
contabilidad, profesionales, de
estadfstica y capacitacién y produccién
disefio coordinacién y venta
Lo Cuando se Cuando se
no requiere poco requiere
rutinario contacto paco poder
personal
Seguridad Cooperacién Desempeilio
Més Pasarlo Castigarlo
controles por alto
Evita Suaviza, Suprime

aboga
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_INTEGRADO

Integra el
sistema

sociotécnico

¢Quién desea
unirse al
equipo?

Trabajo en
equipo

Fija normas,
comprueba
y motiva

Superviaién
de
gerentes en

interaccisn

Cuando se
requiere

mucha rutina

Compromiso

Aprender

Utiliza



(15) Reaccién
frente a

la tensién

{16) Fuente positiva

de Control

(17) Fuente Negativa
de Control

(18) Problema
Caracter{stico

de Subordinados

{19) Castigos

usados

(20) Subvalfia

{21} Principal
debilidad

(22) Temores
acerca de

ai mismo
(23) Temores
acerca de

loa demés
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SEPARADO RELACIONADO DEDICADG INTEGRADO
Se retira Se torna Domina Evita
¥y cita el dependiente y tomar
reglamento y deprimido explota decisiones
Légica Elogio Recompensa Ideales
Discusién Rechazo Castigos Transaccién
Falta Falta Falta Falta
de de de de
Reconocimiento  Direccién Informacidn Independencia
Pérdida Pérdida de Pérdida pérdida de
de interéa por de autoestima
Autoridad parte del posicién por parte de
Directivo los subording
dos
Necesidad Necesidad de Expectativa Necesidad
de Organizacién de los de accién
Innovacién y tecnologia subordinados independiente

Esclavo del

reglamento

Emotividad,
blandura y

dependencia
Deaviacién
del sistema

irracionalidad

Sentimenta-

lismo

Rechazo
por

otros

Conflicto

Pelea innece-

sariamente

Pérdida
de

poder
Produccién

baja

Usa la parti-
cipaci6n en
forma inade -

cuada

Falta de
de
participacidn

Insatisfac~

cibn
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6.6 RELACION ENTRE ESTILO DE DIRECCION Y AREAS DE EFECTIVIDAD

6.6.1 INFLUENCIA DEL ESTILO DE DIRECCION EN EL DISENO DE

AREAS DE EFECTIVIDAD

Partiendo de la base de que la tarea primordial del directivo es
ser efectivo, se deduce que cada tarea especifica tiene &reas de
efectividad asociadas entre si; dichas Areas de efectividad de--
ben tenerse por escrito en la mayor medida.

Las Areas de efectividad son normas que permiten evaluar el de-~
sempefio del Directivo en sus tareas y funciones; conducen a la -
Administracidén por Objetivos, o sea, el diseflar la organizacién

alrededor de los resultados de la funcién del Directivo.

Al cuantificar las Areas de efectividad en porcentajes, valores

monetarios, etc., se transforman en objetivos (ver Capitulo V).

Los estilos de direccién influiran de manera significativa en el
disefio de las Areas de efectividad en la medida en que el Direc-
tivo perciba, modifique, integre y finalmente dé un enfoque si--
tuacional - utilizando un repertorio de estilos -, a las deman--
das de los elementos de situacién mencionados anteriormente (tec
nologia, organizacibén y elemento humano), Esto implica que el -

Directivo deba crear o aumentar su(s) &rea(s) de efectividad.

Dependiendo del grado en que el Directivo aplique los principios
de Areas de Efectividad y Estilos de Direccidn, serd mayor o me-

nor la influencia de éstos en el disefio de aquellas; la accién a
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tomar por el Directivo en relacién a lo anterior estara basada -
en la respuesta que dé al cuestionarse a si mismo cada una de -~
las siguientes preguntas, principiando antes que nada por deci--

dirse a querer ser tealmente un Directivo efectivo:

a) ¢Quiero ser mas efectivo?

b) ¢Cuél es mi contribucidén potencial?

c) ¢CuAles son mis Areas de efectividad?

d) ¢Culles son mis objetivos?

e) ¢Qué se necesita aqul para ser efectivo?

£} ¢Qué requiere de un cambio?

g) ¢Cuél es la filosofia de la organizacién?

h) ¢Cémo puedo mejorar la efectividad de ml superior?

1) 4Cémo puedo mejorar la efectividad de mis colaboradores?
J) ¢Como puedo mejorar la efectividad de mis subordinados?
k) ¢Cémo puedo cambiar la tecnologia?

1) ¢ Debo cambiar mi trabajo o mi puesto?

m) ¢Cudl es mi futuro?

n) ¢(Qué demandaréd el futuro?

o) ¢Qué puedo hacer ahora?

6.6.2 INTERACCION DE ESTILOS DE DIRECCION CON AREAS DE E-

EFECTIVIDAD

La forma en que interacthan Estilo de Direccidn y Areas de efec-

tividad es basicamente la siguiente:



a)

b)

c)
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Determinacién de los estilos Dominante, de Sostén y So

brerrechazados.

- Estilo Dominante. Es el estilo basico que usa més
frecuentemente un Directivo,

- Estilo de Sostén. Es el que usa el Directivo més -
frecuentemente después del Dominante.

- Estilos Sobrerrechazados. Son los gque son usados -
por un Directivo mucho menos frecuentemente que lo
que hace el promedio de los Directivos.

Descripcidén de la Situacién., La situacidn en que se ~

pueda hallar un Directivo estad compuesta por muchas si

tuaciones especi{ficas distintas, siendo éstas la combi
nacién de:

- Estilos basicos de Direccidn

- Elementos de situacion

- Directivo

Determinacién de los Elementos (de situacién) dominan-

tes. En algunas situaciones la importancia primordial

de un elemento de situacidén determinado es mayor que -
la del resto de los elementos, por lo tanto se deben -
detectar los dos o tres elementos dominantes de entre

los sigulentes:

- Tecnologia
- Organizacién

- Superior
- Colaboradores Elemento(s) Humano(s) M
- Subordinados

i
¢

i
g
¥

i
¥
H



d)

e)

f)

g)
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Fuerza del Elemento., Una vez detectados los elementos
dominantes, se otorgan valores (numéricos) a los mis--
mos, distribuyendo diez puntos entre dichos elementos,

para indicar su fuerza.

Area de Efectividad. Es el area en donde los elemen--
tos de situacidén dominantes se combinan con el estilo
de Direccién; define el tipo de comportamiento que el
Directivo puede y/o debe usar si satisface todas las -

demandas de situacién,

Modificacién de Elementos y Demandas. Cuando el Direc
tivo ha detectado sus areas de efectividad, debe perci
bir, modificar, integrar y satisfacer las demandas de
los elementos de situacién, buscando incrementar su e-

fectividad.

Uso de las Destrezas Gerenciales. Después de haber es
tablecido los cambios necesarios en las areas de efec-
tividad, elementos y demandas, el Directivo, como tal,
puede hacer uso de tres destrezas clave para llegar a
ser efectivo:

- Flexibilidad de estilo. Para ajustar su estilo a -

la situacidén que se presente.
- Perceptividad de situacién., Para diagnosticar una

situacién determinada.
- Gestién de Situacidén. Para modificar la situacién
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en si, debe dirigir las situaciones, no sélo respon
der a éstas, que deben ser observadas como oportuni
dades para organizarlas de manera que todos los ele

mentos trabajen conjuntamente.



VII. APLICACION PRACTICA DE LAS AREAS DE EFECTIVIDAD Y
ESTILO IDEAL DE DIRECCION EN UNA INSTITUCION BANCARIA
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Los objetivos de la Unidad de Asesoria a Clientela, Seccién de -

Consultas y Gestiones del Departamento de Control de Cambios de

una Institucibén Bancaria, han sido fijados en base a lo siguien-

te:

a)

b)

c)

d)

La metedologia empleada para determinar los objetivos

fué:

- Administracién por Objetivos (APO)

- Areas de Efectividad

El proceso de la fijacién de los objetivos a través de

la APO significé el haber llevado a cabo las siguien--

tes etapas:

- El Asesor (superior) proporciona la estructura bési
ca al Funcionario (subordinado)

- El Funclonario propone metas

- Asesor y Funcionario acuerdan metas

- El Funcionario determina cémo se revisarad el progre
so de las metas para mantener informado al Asesor,-
y éste a su vez a Subgerente y Gerente.

Los objetivos inicialmente propuestos fueron determina

dos en base a la formulacidn de Areas de Efectividad,-

que son las Areas o campos en donde se refleja el pro-

ducto o resultado de un puesto determinado.
Se consideran 3 tipos de objetivos:

- Normales. Se basan directamente en las Areas de E-
fectividad establecidas para el puesto.




e)

f)
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- Especiales. Se refieren a estudios de factibilidad
que exploran nuevas Areas, o ensayos de nuevos sis-
temas; pueden estar enfocados a funciones que no co
rresponden directamente al puesto.

- De Desarrollo. Se ocupan del incremento de la com-

petencia profesional del individuo.

Se partié de la base de que un objetivo debe ser medi-

ble e individual.

Una vez determinadas las Areas de Efectividad, los Ob-
jetivos y las Graficas de Programacidn y Control, se =-
ha determinado un modelo de Estilo Ideal de Direccidn

en base a las Areas de Efectividad.
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7.1 AREAS DE EFECTIVIDAD DE LA UNIDAD DE ASESORIA A CLIENTELA

N* DE AREA DE EFECTIVIDAD OBJETIVOS
SERIE

1 ASESORIA A CLIENTELA 1

2 ATENCION A CONSULTAS 2

3 CONTACTO CON CLIENTELA IMPORTANTE 3 -4

4 DETECCION DE CLIENTELA CAUTIVA 5 =~6

5 DETECCION DE CLIENTELA POTENCIAL 7

6 PENETRACION EN EL MERCADO 8

7 CLASIFICACION DE DATOS 9

8 PLANEACION DE PROGRAMAS 10

9 EFICIENCIA PLANEACION-ACTUACION REAL 11
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7.2 OBJETIVOS PARA LA UNIDAD DE ASESORIA A CLIENTELA PARA 1987

7.2.1

N° DE SERIE

DEL OBJETIVO

OBJETIVOS NORMALES PARA EL ASESOR CLIENTELA

OBJETIVO

PRIORIDAD
DEL OBJETIVO

11

Otorgar el mejor servicio en materia de Control
de Cambios a la clientela importante, a través
de una asesoria eficiente, elaborando 10 repor-
tes mensualmente, para mantener estrecha comuni
cacifn entre el Asesor y la clientela del Merca
do Controlado de Cambios.

Viglilar que el trémite de las operaciones de -
venta de divisas de empresas importantes, se dé
en forma figil, llevando a cabo las funciones de
Congservacién y Atraccién de clientela importan-
te, para controlar la permanencia e incrementar
el Mercado cautivo de Control de Cambios

Establecer contacto con 8 empresas importantes
{mensualmentes) que hayan disminuido sus montos
de operacién con la Institucibn, para mantener
un nivel constante de penetracién dentro del --
Mercado Controlado de divisas.

Establecer contacto con 4 empresas importantes
que no efectlen o hayan efectuado esporadicamen
te operaciones de control de cambios con la Ins
titucién, para incrementar el nivel de penetra-
cibén dentro del Mercado Controlado de divisas.

Participar en un 5% mensualmente, de las ventas
totales, a través de la utilizacidén de la clien
tela contactada, del servicio eficiente e indi-
vidualizado de control de cambios, para mante--
ner un nivel constante y/o incrementar la pene-
tracién dentro del Mercado Controlado de divi--
sas.

Alcanzar el 100% de efectividad en los progra--
mas de actividades, para el logro de objetivos
y desarrollo de funciones, con el fin de obte--
ner el grado méximo de productividad en la Uni-
dad de Asesoria a Clientela.



107

7.2,2 OBJETIVOS NORMALES PARA ElL, FUNCIONARIO CLIENTELA

N® DE SERIE
DEL OBJETIVO

OBJETIVO

PRIORIDAD

DEL OBJETIVO

10

11

Detectar 32 clientes no considerados anterior--
mente como importantes (mensualmente), que ha--
yan operado montos considerables durante el mes
del cual se esté llevando a cabo el andlisis de
la operacidén diaria (importaciones y exportacio
nes) y mensual (deducciones), para obtener una

informacién actualizada del estado o comporta--
miento que guarda la clientela de Control de --
Cambios,

Detectar 5 clientes mensualmente de los servi--

cios de Deuda Externa, no considerados anterior

mente, a través del anilisis de la operacién -

diaria, para obtener una informacién actualizada
del estado o comportamiento que guarda la clien

tela de Control de Cambios.

Detectar mensualmente 9 clientes que no efec- -
tien operaciones de Control de Cambios con la -
Institucién, a través del andlisis de fuentes -
diversas, pgra ser contactadas por el Asesor, -
via Ejecutivo de cuenta, promoviendo los servi-
cios del Mercado Controlado de divisas que ofre
ce el Banco.

Elaborar mensualmente 6 reportes de las Empre--

sas que operaron los montos més altos en los di

ferentes servicios, y un reporte bimestral sobre
el estado de la clientela en relacidén a su ope-

racién, a través de una clasificacién de datos,

para mantener actualizado el sistema de infor--

macién.

Elaborar cuatrimestralmente dos planes de ac- -
cién, a fin de llevar a cabo las funciones de
Conservacién y Atraccidn de clientela, estable-
ciendo los resultados esperados en base al pe--
riodo anterisr, para determinar las actividades
por medio de las cuales se llegarad al logro de
los objetivos fijados.

Alcanzar el 100% de efectividad en los progra--
mas de actividades, para el logro de objetivos

y desarrollo de funciones, con el fin de obtener
el grado maximo de productividad en la Unidad -
de Asesoria a Clientela.
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7.2,3 OBJETIVOS ESPECIALES PARA LA UNIDAD DE ASESORIA A CLIENTE-

LA
N° DE SERIE
DEL OBJETIVO OBJETIVQO RESPONSABLE
12 Dar a conocer a la Gerencia Media del Departa ~ Asesor
mento las funciones y los objetivos de la Uni--
dad de Asesorfa a Clientela, con el fin de con-
tar con el apoyo de todas las secciones en el -
trémite de operaciones de la clientela importan
te.
13 Efectuar un anflisis al sistema actual de infor Funcionario

macisn de la Unidad de Asesorf{a a Clientela, pa
ra obtener las bases y los datos necesarios que
determinardn sl dicho sistema es susceptible de
automatizacidn.

7.2.4 OBJETIVOS DE DESARROLLO PARA LA UNIDAD DE ASESORIA A -

CLIENTELA
N° DE SERIE
DEL OBJETIVO OBJETIVQ RESPONSABLE
14 Impartir los Seminarios que coordine la Unidad  Asesor

de Capacitacién, tanto para las sucursales auto
rizadas como para la clientela importante, para
mantener un nivel de competitividad y actualiza
cién en materia de Control de Cambios

15 Tomar parte durante el afio en uno o dos cursos Asesor ¥y
que imparte el Departamento de Capacitacién y -~ Funcionario
Desarrollo de Banca Internacional, para que tan
to el Asesor como el Funcionario obtengan mayo-
res conocimientos que conducirén a un alto ni--
vel de competitividad en el trato con la clien-
tela.

7.2.5 PRESENTACION DE OBJETIVOS

- Objetivos Normales (11}
- Objetivos Especiales (2)
~ Objetivos de Desarrollo (2}



EFECTIVIDAD

AREA DE
1 ASESORIA A CLTENTELA

OTORGAR EL WMEJOR SFERVICIO EN MATERIA DE
CONTROL DE CAMBTOS A LA CLIENTELA IMPOR
TANTE A TRAVES DE UNA ASESORIA EFICIEN-
TE, EGLABORANDO 10 REPORTES MENSUALMENTE,
PARA MANTENER ESTHECHA COMUNICACION EN-
OBJETIVO 1 TRE EL ASESOR Y LA CLIENTELA DEL MERCA-
DO CONTROLADO DE CAMBIGS.

FRIGRIDAD 2
DEL OBJETIVO

ESPECIFICACIONES

LA FUNCION PRINCIPAL DEL ASESOR-~CLIENTELA ES ASESORAR A ES-
TA, EN ESPECIAL A EMPRESAS CONSIDERADAS GRANDES A NIVEL NA-
CIONAL: CON MUCHA FRECUENCIA LA CLIENTELA SOLICITA ACLARA-~
CIONES A DUDAS RELACIONADAS CON EL CONTROL DE CAMBIOS DEBI-
DO A QUE ESTE ES MUY COMPLEJCG EN SU REGLAMENTACION Y LINEA~
MIENTOS, POR LO QUE LA LABOR DEL ASESOR, DE SATISFACER LAS
NECESIDADES DE SUS CLIENTES ES CUBJERTA A TRAVES DE UN SER-
VICIO DE PRODUCTOS DE BANCA INTERNACIONAL DE LA MAS ALTA -
CALIDAD Y ASESORIA EFICIENTE.

PROGRAMA DE ASESORIA A CLIENTELA IMPORTANTE
REPORTES DE LLAMADA TELEFONICA

AEPORTES VISITA A CLIENTELA

REPORTES DE VISITA AL BANCO

CONTROL
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AREA DE
EFECTIVIDAD

ATENCION A CONSULTAS

OBJETIVO

VIGILAR QUE EL TRAMITE DE LAS OPERACIO -
NES DE VENTA DE DIVISAS DE EMPRESAS IM~-
PORTANTES SE DE EN FORMA AGIL, LLEVANDO

A CABO LAS FUNCIONES DE CONSERVACION Y -
ATRACCION DE CLIENTELA IMPORTANTE PARA -
CONTROLAR LA PERMANENCIA E INCREMENTAR -
EL MERCADO CAUTIVO DE CONTROL DE CAMBIOS.

PRIORIDAD 5
DEL OBJETIVO

ESPECIFICACIONES

UNA VEZ QUE EL ASESOR HA CONTACTADO CLIENTES QUE HAN DISMI-
NUIDO SUS MONTOS DE OPERACION Y CLIENTES DEL MERCADO POTEN-
CIAL (MENSUALMENTE), SE DEBE AGILIZAR EL TRAMITE DE SUS SO-
LICITUDES DE VENTA DE DIVISAS DANDOLE UN SEGUIMIENTQ PERSO-
NALIZADO A LAS MISMAS CON EL APOYO DE TODAS LAS SECCIONES -
DEL. DEPARTAMENTO "CONTROL DE CAMBIOS'".

CONTROL

REPORTES DE LLAMADA TELEFONICA
PROGRAMA DE COMUNICACION ASESOR-CLIENTES
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AREA DE
EFECTIVIDAD

CONTACTO CON CLTENTELA IMPORTANTE

OBJETIVO

ESTABLECER CONTACTO CON 8 EMPRESAS IMPOR
TANTES (MENSUALMENTE) QUE HAYAN DISMINUT
DO SUS MONTOS DE OPERACION CON LA INSTI-
TUCION PARA MANTENER UN NIVEL CONSTANTE

DE PENETRACION DENTRO DEL MERCADO CONTRO
LADO DE CAMBIOS. -

PRIORIDAD
DEL OBJETIVO

ESPECIFICACIONES

EL FUNCIONARIO, LLEVANDO A CABO SUS FUNCIONES DE DETECCION
DE CLIENTELA Y ESTABLECIENDO REPORTES DE SALIDA DEL SISTE--
MA DE INFORHMACION OPORTUNOS Y COMPLETOS, INDICA AL ASESOR -
8 EMPRESAS QUE HAN DISMINUIDO MONTOS DE OPERACION CON LA «
INSTITUCION (MENSUALMENTE), CON LO CUAL SE CUENTA CON LAS -
BASES SUFICIENTES PARA ESTABLECER CONTACTO CON DICHA CLIEN-
TELA, PARA OFRECERLE UNA ATENCION INDIVIDUALIZADA A SUS OPE
RACIONES DE MERCADO CONTROLADO DE CAMBIOS.

CONTROL

PROGRAMA DE ONSERVACION DE CLIENTELA IMPORTANTE
PROGRAMA DE CONTACTO ASESOR-CLIENTES




AREA DE
EFECTIVIDAD

CONTACTO CON CLIENTELA IMPORTANTE

OBJETIVO 4

ESTABLECER CONTACTO CON 4 EMPRESAS IM -
PORTANTES (MENSUALMENTE) QUE NO EFEC- -
TUEN O HAYAN EFECTUADO ESPORADICAMENTE
OPERACIONES DE CONTROL DE CAMBIOS CON -
LA INSTITUCION, PARA INCREMENTAR EL NI-
VEL DE PENETRACION DENTRO DEL MERCADO -
CONTROLADO DE DIVISAS.

DEL OBJETIVO

PRIORIDAD

ESPECIFICACIONES

EL FUNCIONARIO, LLEVANDC A CABO $US FUNCIONES DE DETECCION
DE CLIENTELA POTENCIAL, COMENTA CON EL ASESOR Y ESTABLECEN
4 EMPRESAS A CONTACTAR MENSUALMENTE, A TRAVES DEL EJECUTI-
VO DE CUENTA CORRESPONDIENTE, PARA OFRECER UN SERVICIO PER
SONALIZADO AL TRAMITE DE SUS OPERACIONES DE MERCADC CONTR§
LADO DE CAMBIOS.

CONTROL

PROGRAMA DE ATRACCION DE NUEVA CLIENTELA
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AREA DE
EFECTIVIDAD

DETECCION DE CLIENTELA CAUTIVA

OBJETIVO 5

DETECTAR 32 CLIENTES NO CONSTDERADOS AN~
TERIORMENTE COMO IMPORTANTES (MENSUALMEN
TE), QUE HAYAN OPERADO MONTOS CONSIDERA~
BLES DURANTE EL MES DFL CUAL SE ESTE LLE
VANDO A CABO AL ANALISIS DE LA OPERACION
DIARIA {IMPORTACIONES Y EXPORTACIQNES) Y
MENSUAL (DEDUCCIONES), PARA OBTENER UNA
INFORMACION ACTUALIZADA DEL ESTADO 0 --
COMPORTAMIENTO QUE GUARDA LA CLIENTELA -
DE CONTROL DE CAMBIOS,

PRIORIDAD
DEL OBJETIVO

ESPECIFICACIONES

EL ANALISIS DE LA OPERACION DE LOS SERVICIOS "IMPORTACIO - -
NES" Y YEXPORTACIONES" SE LLEVA A CABO DIARIAMENTE EN BASE -
AL REPORTE DE POSICION-SPOT (COMPRA-VENTA DE DIVISAS),

EL ANALISIS DE LA OPERACION DEL SERVICIO "DEDUCCIONES" SE -
LLEVA A CABO MENSUALMENTE EN BASE AL REPORTE ANALITICO DE -~
COMPRA DE DIVISAS POR EXPORTACIONES (QUE REQUIERE EL BANCO -
DE MEXICO A LAS INSTITUCIONES DE CREDITO DEL PAIS, MENSUAL~-

MENTE} .,

EN BASE A ESTOS ANALISIS MENCIONADOS, SE DETECTARAN MENSUAL-
MENTE MONTOS CONSIDERABLES OPERADOS:

~ 15 CLTENTES NUEVOS, DEL SERVICIO "EXPORTACIONES"

-~ 15 CLIENTES NUEVOS, DEL SERVICIO "IMPORTACIONES"

~ 2 CLIENTES NUEVOS, DEL SERVICIO "DEDUCCIONES"

CONTROL

PROGRAMA DE I'ETECCION DE CLIENTELA IMPORTANTE (1)
SISTEMA DE INFORMACION
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AREA DE
EFECTIVIDAD 4 DETECCION DE CLIENTELA CAUTIVA

DETECTAR S CLIENTES MENSUALMENTE DE LOS
SERVICIOS DE DEUDA EXTERNA, NO CONSIDE-
RADOS ANTERIORMENTE, A TRAVES DEL ANALI
SIS DE LA OPERACION DIARIA, PARA OBTE-:
NER UNA INFORMACION ACTUALIZADA DEL ES-
OBJETIVO 6 TADO O COMPORTAMIENTO QUE GUARDA LA — —
CLIENTELA DE CONTROL DE CAMBIOS

PRIORIDAD
DEL OBJETIVO

ESPECIFICACIONES

EL ANALISIS DE LA OPERACION DE LOS SERVICIOS DE DEUDA EXTER
NA SE LLEVA A CABO DIARIAMENTE EN BASE AL REPORTE DE PQOSI--
CION ~ SPOT (COMPRA - VENTA DE DIVISAS).

EN BASE A ESTE ANALISIS, SE DETECTARAN MENSUALMENTE:

- 2 CLIENTES NUEVOS, DEL SERVICIO "ENTIDADES FINANCIERAS"

-~ 2 CLIENTES NUEVOS, DEL SERVICIO "TRANSFERENCIA DE TECNO
LOGIA"

- 1 CLIENTE NUEVO, DE LOS SERVICIOS "FICORCA" ¥ "PAGO A -
PROVEEDORES".

CONTROL PROGRAMA DE DETECCION DE CLIENTELA IMPORTANTE (2)
SISTEMA DE INFORMACION




AREA DE
EFECTIVIDAD

DETECCION DE CLIENTELA POTENCIAL

OBJETIVO

DETECTAR MENSUALMENTE 9 CLIENTES QUE NO

EFECTUEN OPERACIONES DE CONTROL DE CAM-

BI105 CON LA INSTITUCION, A TRAVES DEL A

NALISIS DE FUENTES DIVERSAS, PARA SER -

CONTACTADAS POR EL ASESOR, VIA EJECUTIVO
DE CUENTA, PROMOVIENDO LOS SERVICIOS DE

MERCADO CONTROLADO DE DIVISAS QUE OFRE-

CE EL BANCO.

PRIORIDAD
DEL OBJETIVO

ESPECIFICACIONES

EXISTEN DIVERSAS FUENTES BIBLIOGRAFICAS POR MEDIO DE LAS --
CUALES SE DETECTA FACILMENTE CUAL ES EL MERCADO POTENCIAL -
DEL BANCO EN CUANTO A CONTROL DE CAMBIOS, CON LO CUAL, Y -
SIGUIENDO LA POLITICA DE LA INSTITUCION DE HACERLO A TRA--
VES DEL EJECUTIVO DE CUENTA CORRESPONDIENTE, ES FACTIBLE -
CONTACTAR A LA CLIENTELA POTENCIAL OFRECIENDO UNA ATENCION
ESPECIAL A SUS OPERACIONES DE MERCADO CONTROLADO DE DIVI--

SAS,

CONTROL

PROGRAMA DE JETECCION DE CLIENTELA PQTENCIAL
SISTEMA DE INFORMACION




AREA DE

6 PENETRACION EN EL MERCADO
EFECTIVIDAD

PARTICIPAR EN UN 5% MENSUALMENTE, DE LAS
VENTAS TOTALES A TRAVES DE LA UTILIZA- -
CION DE LA CLIENTELA CONTACTADA DEL SER-
VICIO EFICIENTE E INDIVIDUALIZADO DE CON
TROL DE CAMBIOS, PARA MANTENER UN NIVEL
OBJETIVO 8 CONSTANTE Y/0 INCREMENTAR LA PENETRACION
DENTRO DEL MERCADQ CONTROLADO DE DIVISAS,

PRIORIDAD
DEL OBJETIVO

ESPECIFICACIONES

CON LOS PLANES DE CONSERVACION Y ATRACCION DE CLIENTELA, O--
FRECIENDO UN SERVICIO EFICIENTE, PRINCIPALMENTE EN VENTAS -~
POR IMPORTACIONES, LAS EMPRESAS QUE COMIENCEN O REANUDEN O--
PERACIONES CON LA INSTITUCION DEBEN CONSTITUIR UN 5% DEL TO-
TAL DE LAS VENTAS,

COMO REFERENCIA DEL ESTADO ACTUAL DEL BANCO EN LOS SERVICIOS
“IMPORTACIONES" Y "EXPORTACIONES", SE CALCULA MENSUALMENTE -
EL PORCENTAJE DE PENETRACION DENTRO DEL MERCADO CONTROLADO -
DE DIVISAS, QUE SERVIRA DE PARAMETRO E INDICADOR DE COMPARA-
CION CON EL RESTO DE LAS INSTITUCIONES DE CREDITO.

PROGRAMA DE PARTICIPACION EN VENTAS TOTALES
CONTROL PENETRACION DEL BANCO DENTRO DEL MERCADO CONTROLA DO
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AREA DE
EFECTIVIDAD

Y CLASIFICACION DE DATOS

ELABORAR MENSUALMENTE 6 REPORTES DE LAS
EMPRESAS QUE OPERARON 1,OS MONTOS MAS AL
TOS EN LOS DIFERENTES SERVICIOS Y UN RE
PORTE BIMESTRAL SOBRE El ESTADO DE LA
CLIENTELA EN RELACION A SU OPERACION, A

OBJETIVO 9 TRAVES DE UNA CLASIFICACION DE DATOS, -

PARA MANTENER ACTUAL1ZADO EL SISTEMA DE
TINFORMACION, v

PRIORIDAD
DEL OBJETIVO

ESPECIFICACIONES

LOS 6 REPORTES MENSUALES SE REFIEREN A LAS EMPRESAS QUE OPE-
RARON LOS MONTOS MAS ALTOS EN LOS SERVICIOS:

- IMPORTACIONES ~ ENTIDADES FINANCIERAS
- EXPORTACIONES — TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA
~ DEDUCCIONES - PAGO A PROVEEDORES

EL REPORTE BIMESTRAL SE REFIERE AL ESTADO DE LA CLIENTELA --
EN LOS SERVICIOS '"IMPORTACIONES" Y "EXPORTACIONES", MISMOS -
QUE TIENE POR OBJETO MANTENER INFORMADA A DIRECCION Y GEREN-
CIA SOBRE EL COMPORTAMIENTO DE LAS EMPRESAS 1MPORTANTES Y SU
OPERACION EN SERVICIOS DE CONTROL DE CAMBIOS.

CONTROL

SISTEMA DE INFORMACION
PROGRAMA DE PRESENTACION DE REPORTES INFORMATIVOS
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AREA DE
EFECTIVIDAD

8 PLANEACION DE PROGRAMAS

OBJETIVO

ELABORAR CUATRIMESTRALMENTE DOS PLANES
DE ACCION A FIN DE LLEVAR A CABC LAS -
FUNCIONES DE CONSERVACION Y ATRACCION
DE CLIENTELA, ESTABLECIENDO LOS RESUL-
TADOS ESPERADOS EN BASE AL PERIODO AN-
10 TERIOR, PARA DETERMINAR LAS ACTIVIDA--
DES POR MEDID DE LAS CUALES SE LLEGARA
AL LOGRC DE LOS OBJETIVOS FIJADOS.

PRIORIDAD 6
DEL OBJETIVO

ESPECIFICACIONES

ES IMPORTANTE PLANEAR TANTO LAS ACTIVIDADES QUE ENCAMINARAN
HACIA EL LOGRC DE OBJETIVOS COMO LA CANTIDAD Y NOMBRE DE -
LAS EMPRESAS A CONTACTAR, EN BASE A LOS RESULTADOS OBTENI--
DOS EN EL PERIODO ANTERIOR, Y ACTUALIZANDO LOS METODOS Y -
PROCEDIMIENTOS PARA EL CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS.

CONTROL

GRAFICAS DE PROGRAMACION Y CONTROL
PLAN DE CONSERVACION DE CLIENTELA IMPORTANTE
PLAN DE ATRACCION DE NUEVA CLIENTELA




AREA DE
EFECTIVIDAD | ° EFICIENCIA PLANEACLON-ACTUACION REAL

ALCANZAR EL 100% DE EFICIENCIA EN LOS
PROGRAMAS DE ACTIVIDADES PARA EL LOGRO
DE OBJETIVOS Y DESARROLLO DE FUNCIONES,
CON EL FIN DE OBTENER EL GRADO MAXIMO -
DE PRODUCTIVIDAD EN LA UNIDAD “ASESORIA

OBJETIVO 1 A CLIENTELA".

PRIORIDAD 1
DEL OBJETIVO
ESPECIFICACIONES

EL FUNCIONARIO LLEVA A CABO EL CONTROL Y REGISTRO DE LA ME--
DIDA EN QUE SE HA LOGRADQ LO PLANEADO, DENTRO DEL PLAZO FIJA
DO EN LOS PLANES CUATRIMESTRALES DE CONSERVACION Y ATRACCION
DE CLIENTELA, ESTABLECIENDO ENUNCIACIONES CLARAS EXPLICANDO
MOTIVOS DEL ALCANCE O NO LOGRO DE LOS OBJETIVOS FIJADOS,

MENSUALMENTE SE OBTIENE EL PORCENTAJE DE EFICIENCIA CON QUE
SE TRABAJO, OBTENIENDO DESPUES UN PROMEDIO DE LOS PORCENTA--
JES MENSUALES PARA DETERMINAR LA EFICIENCIA DEL PERIODO.

CONTROL

GRAFICAS DE PROGRAMACION Y CONTROL
PLAN DE CONSERVACION DE CLIENTELA IMPORTANTE
PLAN DE ATRACCION DE NUEVA CLIENTELA




OBJETIVOS ESPECIALES ASESOR CLIENTELA

OBJETIVO

12

DAR A CONOCER A LA GERENCIA MEDIA DEL
DEPARTAMENTO, LAS FUNCIONES Y LOS OB-
JETIVOS DE LA UNIDAD "ASESQRIA A - -

CLIENTELA', CON EL FIN DE CONTAR CON

EL APOYO DE TODAS LAS SECCIONES EN EL
TRAMITE DE OPERACIONES DE LA CLIENTE-
LA IMPORTANTE,

ESPECIFICACIONES:

PARA PODER LLEVAR A CABO SUS FUNCIONES Y CUMPLIR CON LOS
OBJETIVOS FIJADOS, LA UNIDAD "ASESORIA A CLIENTELA" DEBE
CONTAR CON EL APQYO DE LOS ASESORES DE LOS DISTINTOS SER
VICIOS DEL DEPARTAMENTO, PARA PROPORCIONAR UN TRAMITE —
AGIL A LAS OPERACIONES DE LA CLIENTELA IMPORTANTE.

EN CONSECUENCIA, SE PRETENDE EXPONER EN UNA JUNTA ALGU--
NOS ASPECTOS IMPORTANTES AL RESPECTO COMO LO SON:

~ PENETRACION EN EL MERCADO
- UTILIDADES BRUTAS

- ETC.

PLAZO DE CUMPLIMIENTO INMEDIATO




OBJETIVOS ESPECIALES

FUNCIONARIQ CLIENTELA

OBJETIVO

13

FEFECTUAR UN ANALISIS AL SISTEMA AC--
TUAL DE INFORMACION DE LA UNIDAD - -
"ASESORIA A CLIENTELA", PARA OBTENER
LAS BASES Y LOS DATOS NECESARIOS QUE
DETERMINARAN SI DICHO SISTEMA ES --
SUSCEPTIBLE DE AUTOMATIZACION,

ESPECIFICACIONES:

ACTUALMENTE EL PROCESO DE DATOS REFERENTE A MONTOQS DE O-
PERACION DE LA CLIENTELA IMPORTANTE DE CONTROL DE CAM- -
B10S, SE ESTA LLEVANDO A CABO EN FORMA MANUAL, LO CUAL -
OCASIONA QUE NO SE CUENTE CON INFORMACION 100% CONFIABLE
Y ACTUALIZADA; A TRAVES DEL ANALISIS DEL SISTEMA, SE LLE
GARA A DETERMINAR CON PRECISION QUE TAN BENEFICO SERIA -
AUTOMATIZARLO, CONSIDERANDO POSTERIORMENTE SI EL COSTO -
DE LA CITADA INVERSION TRAERIA CONSIGO MAYORES BENEFI- -

c108.

SI ES ASI, SE HARA EL REQUERIMIENTO ANTE QUIEN CORRESPON
DA PARA LOGRAR DICHO OBJETIVO.

PLAZQ DE CUMPLIMIENTO MEDIANO PLAZO
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OBJETIVO DE DESARROLLO ASESOR CLIENTELA

IMPARTIR LOS SEMINARIOS QUE COORDINE
LA UNIDAD DE CAPACITACION, TANTO PA-
RA LAS SUCURSALES AUTORIZADAS COMO ~
PARA LA CLIENTELA IMPORTANTE, PARA ~
MANTENER UN NIVEL DE COMPETITIVIDAD
14 Y ACTUALIZACION EN MATERIA DE CON- -

OBJETIVO
TRO DE CAMBIOS,

ESPECIFICACIONES :

EL ASESOR-CLIENTELA DEBE MANTENER ESTRECHA COMUNICACION
CON LA UNIDAD DE CAPACITACION, PARTICIPAR COMO PONENTE ~
EN 1L0S SEMINARIOS DIRIGIDOS TANTO A LA CLIENTELA COMO A
LAS SUCURSALES AUTORIZADAS AL TRAMITE DE OPERACIONES DE
CONTROL DE CAMBIOS, LO CUAL INCREMENTARA SU DESARROLLO ~
PROFESIONAL Y PERSONAL.

PLAZO DE CUMPLIMIENTO INMEDIATO




ASESOR CLLIENTELA Y
OBJETIVO DE DESARROLLO FUNCIONARIO CLIENTELA

TOMAR PARTE DURANTE EL ANO EN UNO O
O DOS CURSOS QUE IMPARTE EL DEPARTA-
MENTO DE CAPACITACION Y DESARROLLO -
DE BANCA INTERNACIONAL, PARA QUE TAN
TO EL ASESOR COMO EL FUNCIONARIO OB-
TENGAN MAYORES CONOCIMIENTOS QUE CON
DUCIRAN A UN ALTO NIVEL DE COMPETITI
VIDAD EN EL TRATO CON LA CLIENTELA,

OBJETIVO 15

! ESPECIFICACIONES:

i ALGUNOS CURSOS DE INTERES PARA EL ASESOR Y EL FUNCIONA--
RIO SON LOS SIGUIENTES:

- SENSIBILIZACION AL CAMBIO

- COMUNICACION ORGANIZACIONAL

- RELACIONES HUMANAS EN EL CLIMA ORGANIZACIONAL
- ASERTIVIDAD

- FORMACION DE INSTRUCTORES

- PRINCIPIOS BASICOS DE ADMINISTRACICN

PLAZO DE CUMPLIMIENTO DE 3 A 12 MESES
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7.3 GRAFICAS DE PROGRAMACION Y CONTROL
N°* DE CONTROL OBJETIVOS
SERIE
1 PROGRAMA DE ASESORIA A CLIENTELA IMPORTANTE 1
2 PROGRAMA DE COMUNICACION ASESOR-CLIENTES 2
3 PROGRAMA DE CONSERVACION DE CLIENTELA IMPOR
TANTE 3
4 PROGRAMA DE CONTACTO ASESOR-CLIENTES 3
5 PROGRAMA DE ATRACCION DE NUEVA CLIENTELA 4
6 PROGRAMA DE DETECCION DE CLIENTELA IMPORTAN
TE (1) 5
7 PROGRAMA DE DETECCION DE CLIENTELA IMPORTAN
TE (2) 6
8 PROGRAMA DE DETECCION DE CLIENTELA POTENCIAL 7
9 PROGRAMA DE PARTICIPACION EN VENTAS TOTALES 8
10 PENETRACION DEL BANCO DENTRO DEL MERCADO CON
TROLADO 8
11 PROGRAMA DE PRE:ENTACION DE REPORTES INFORMA
TIVOS 9



PROGRANA DE ASESORIA A CLIENTELA INPORTANTE

\
-s ENERQ | FEBRERO MARZO | ABRIL RESPONSABLE DE
PROGRANA # 1 1987 1987 1987 1987 LA ACTIVIDAD
ELABORACION DE
REPORTES DE 6 6 6 6 ASESOR CLIENTELA
LLAMADA TELEFONICA
ELABORACION DE
REPORTES DE 3 3 3 3 ASESOR CLIENTELA
VISITA A CLIENTELA
ELABORACION DE ) N ) L
REPORTE DE VISITA ASESOR CLIENTELA
DE CLIENTELA AL BANCO
EFECTIVIDAD DE
EFECTIVIDAD EFECTIY
MENSUAL (%) J
OBSERVACIONES
OBJETIVO 1 PLANEACION
AREAS DE ' RESULTADO
| EFECTIVIDAD y

N\—— DEPTO. CONTROL DE CAMBIOS

COMSULTAS Y GESTIONES ——

set




ACTIVIDAD:

PROGRANA £ 2

PROGRANA DE CONUNICACION ASESOR - CLIENTSS

REGISTRAR EN LA GRAFICA A TODA EMPRESA QUE HAYA SIDO CONTACTADA
A TRAVES DEL PLAN DE CONSERVACION Y ATRACCION DE CLIENTELA, PARA
MANTENER CONTACTU DE MANERA CONTINUA CON LOS CLIENTES IMPORTANTES
POR MEDIO DE :

Responsable de
la actividad

N, DRPTO. CONTROL DR CAMBIOE

COMSULTAS Y QESTIOMRS —

a) VISITAS; a la clientela o de ésta al Banco
b) SEGUIMIENTO; al trdmite de sus operaciones Asesor
c) COMUNICACION; con los clientes, via telefénica Clientels
d) SEMINARIOS; invitacién a participar en elloa

OBJETIVO 2 PLANEACION

AREAS DE RESULTADO

EFECTIVIDAD 2

921



( PROGRABA DX COMUNICACION ASESOR-CLIENTES )
EMPRES AL eneno | reonsae | wanzo | annie wave | sumio | yutio | aeceve ocTusas | eovieusse | oiciemene
PAGINA
proonmts # 2 | [ vrsiea Osrawmmwro [ commicacon [ smrmanro alo
N— DEPTO., CONTROL PR CANBIOS CONBYLTAS Y GRSTIOWES J




DEPTO. CONTROL DE CANBIOS

r ~
PROGRANA DE CONSERVACION DE CLIENTELA INPORTANTE
N
wEs ENERO | FEBRERO | MARZO ABRIL RESPONSABLE DE
1987 87 7 987

. P 19 198 1 LA ACTIVIDAD
EMPRESAS A CONTACTAR . N o 5
DURANTE EL MES FUNCIONARIO CLIENTELA
(PLANEACION)
CONTACTO CON EMPRESAS
DE ACUERDO 8 8 8 8 ASESOR CLIENTELA
A LO PLANEADO
EMPRESAS CONTACTADAS 4 4 a 4
QUE RETORNAN ASESOR CLIENTELA
AL MERCADO CAUTIVO
EFECTIVIDAD e TLyIDAD DEL

L MENSUAL (%) _J

r

OBSERVACIONES

OBJETIVO 3 PLANEACION
AREAS DE a RESULTADO
EFECTIVIDAD

\.

e —_—

CONSULTAS Y GESTIONES

8l




( QRAFICA DE PROGRANACION Y CONTROL \

PROYACTO 0 SUB-PROYECYO | PLAY D8 CONGEAVACION Y ATRACCION DS CLIZMTELA
mavousasis | sve-casmers comsuvas v asmioms | ASESOR - CLIKNYELA
¢ | A facyivipaoes FRCUAS 0
EW [:]:”' # [ avanes (N & Funuisasiia Twela [ 1

€= Consarvaciin

AS Atracchin
DRPTO. CONTROL DR CANBIOS COMSULTAS ¥ GESTIONES




PROGRANA DE ATRACCION DE WUEVA CLIENTELA

nES ENERO FEBRERO MARZO ABRIL RESPONSABLE DE
PROGRANA # 5 1987 1987 1987 1987 LA ACTIVIDAD
EMPRESAS A CONTACTAR 4 a4 4 4
DURANTE EL MES FUNCIONARIO CLIENTELA

{PLANEACION}

CONTACTO CON EMPRESAS s “
DE ACUERDO 4 4 ASESOR CLIENTELA

A LO PLANEADO

EMPRESAS CONTACTADAS
QUE INGRESAN
AL MERCADO CAUTIVO

2 2 2 2 ASESOR CLIENTELA

EFECTIVIDAD gggggégIDAD DEL
MENSUAL (%) J

\.
(7 OBJETIVO 4 OBSERVACIONES
PLANEACION
AREAS DE
EFECTIVIDAD 3 RESULTADO
. J
—_—

DEPTO. CONTROL DE CANBIOS CONSULTAS Y GESTIONES

[e15§1



PROGRAMA DE DETECCION DE CLIENTELA IMPORTANTE (1)

s ENERO | FEBRERO | MARZO ABRIL RESPONSABLE DE

PROGRANA # © 1987 1987 1987 1987 LA ACTIVIDAD
ANALISIS Y DETECCION 1 s s s
DE CLIENTELA DEL AUXILIAR CLIENTELA (1)
SERVICIO YEXPORTACIONES"
ANALISIS Y DETECCION
DE CLIENTELA DE 15 15 15 15 AUXILIAR CLIENTELA (1)
SERVICIO "IMPORTACIONES"
ANALISIS Y DETECCION \ , \ )
DE CLIENTELA DEL AYUDANTE CLIENTELA
SERVICIO "DEDUCCIONES"

EFECTIVIDAD DE

EFECTIVIDAD A4
L MENSUAL (%)
-

OBSERVACIOWES

OBJETIVO 5 PLANEACION

AREAS DE a RESULTADO

EFECTIVIDAD

\w—— DEPT0O. CONTROL DE CANSIOS

CONSULTAS Y GESTIONES —/

1T



PROGRANA DE DETECCION DE CLIENTELA INPORTANTE (2)

L_3:]
PROGRAMA §# 7

ENERO
1987

FEBRERO
1987

MARZO
1987

ABRIL
1987

~

RESPONSABLE DE
LA ACTIVIDAD

ANALISIS Y DETECCION
DE CLIENTELA,

SFT ..CI0

"ENTIDADES FINANCIERAS"

AUXILIAR CLIENTELA (1)

ANALISIS Y DETECCION

DE CLIENTELA,

SERVICIO "TRANSFERENCIA
DE TECNOLOGIA"

AUXILIAR CLIENTELA (1)

ANALISIS Y DETECCION
DE CLIENTELA,

SERVICIOS "FICORCA" Y
"PAGO A PROVEEDORES"

AUXTLIAR CLIENTELA (1)

EFECTIVIDAD
| MENSUAL (%)

EFECTIVIDAD DE
PERIODO J

r

OBJETIVO 6

AREAS DE
LﬁEFEGTIVIDAD

OBSERVACIONES

PLANEACION

RESULTADO

N— DEPTO. CONTROL DE CAMBIOS

CONSULTAS Y GESTIONES —_—

453




PROGRANA DE DETECCION DE CLIENTELA POTENCIAL

\
NS ENERO | FEBRERO MARZ0 ABRIL RESPONSABLE DE

PROGRANA # 8 1987 1987 1987 1987 LA ACTIVIDAD

ANALISIS Y DETECCION 5 6 5 5

DE CLIENTELA DEL AYUDANTE CLIENTELA

SERVICIO “IMPORTACIONES"

ANALISIS Y DETECCION 3 3 3 3

AYUDANTE CLIENTELA

DE CLIENTELA DEL

SERVICIO "EXPORTACIONES"

ANALISIS Y DETECCION T 1 1 1

DE CLIENTELA DE LOS AYUDANTE CLIENTELA

SERVICIOS DE DEUDA EXTERNA

EFECTIVIDAD DEL

EFECTIVIDAD PERIODO

MENSUAL (%) y
( OBIETIVO 7 OBSERVACIONES

PLANEACION

gns DE 5 RESULTADO

| EFECTIVIDAD )

\——— DEPT0. CONTROL DE CAMBIOS

CONSULTAS Y GESTIONES ———

€ET



PROGRANA DE PARTICIPACION EN VENTAS TOTALES

uES ENERO FEBRERO MARZO ABRIL RESPONSABLE DE

PROGRNA # 9 1987 1987 1987 1987 LA ACTIVIDAD

PARTICIPACION PORCEN- o 5 5 5

TUAL EN VENTAS, DE LA

CLIENTELA CONTACTADA ASESOR CLIENTELA

POR EL ASESOR
EFECTIVIDAD DEL
PERIQDO

MENSUAL (%)

OBSERVACIONES
OBJETIVO 8 b ACI
AREAS DE
L EFECTIVIDAD 6 RESULTADO )

N——  DEPTO. CONTROL DE CANBIOS

CONSULPAS Y GESTIONES ——

vET



PENETRACION DEL BANCO DENTRO DEL MERCADO CONTROLADO

-
s ENERO FEBRERO MARZO ABRIL RESPOWBABLE DE
PROGRARA #10 1987 1987 1987 1987 LA ACTIVIDAD
PORCENTAJE DE PENETRA-
CION DENTRO DEL MERCA- 30 30 30 30
DO CONTROLADO: "“IMPOR- FUNCIONARIO CLIENTELA
TACIONES"
PORCENTAJE DE PENETRA-
CION DENTRO DEL MERCA-| 33 a3 33 a3
DO CONTROLADO: "EXPOR- FUNCIONARIQ CLIENTELA
TACIONES"
EFECTIVIDAD DEL
EFECTIVIDAD PERIODO
MENSUAL (%) )
OBJETIVO 8 OBSERVACIONES PLANEACION
AREAS DE
EFECTIVIDAD 6 RESULTADO
J
DEPTO. CONTROL DE CAMRIOS CONSULTAS Y GESTIONES -/

SET




PROGRARA DE PRESENTACION DE REPORTES INFORWNATIVOS

- ENERO | FEBRERO | MARZO ABRIL RESPONSABLE DE
1987 1987 1987 1987
|  emocrama ¢ 11 LA ACTIVIDAD
PERORTES MENSUALES
A GERENTE 6 6 6 6 AUXILIAR CLIENTELA (2)
Y SUBGERENTE
REPORTES BIMESTRALES \ )
A DIRECTOR, GERENTE 0 0 FUNCIONARIO CLIENTELA
Y SUBGERENTE
EFECTIVIDAD DEL
EFECTIVIDAD PERIODO
\_ZENSUAL (%)
~
OBJETIVO o OBSERVACIONES CLANEACTON
AREAS DE
EFECTIVIDAD 7 m:suumnoJ

— DEPTO. CONTROL DE CANBIOS

COMSULTAS Y GESTIONES

SET

—_—
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7.4 ESTILO IDEAL DE DIRECCION EN UNA INSTITUCION DE CREDITO

El estilo de Direccidén debe ser distinto en una Institucién Ban
caria en com;racién con el que pudiera manejarse en una empresa
paraestatal, multinacional o privada.

En éste caso, existen en México varias sociedades nacionales de
crédito, mismas que cuentan con caracter{sticas similares en re
lacién al personal, ambiente de trabajo, politicas internas, --

etc.

El arraigo que existe detrés de algunas Instituciones Bancarias
del Pais las hacen ser Bancos lideres. Dicho arraigo implica -
politicas que han venido marcando el cursc de accidn desde hace
mucho tiempo, las cuales influyen y repercuten en el comporta--
miento del Directivo, al igual que otros factores, como lo son

la existencia de sindicatos, y la influencia directa del Gobier
no, que desde la Nacionalizacidén de la Banca modifica o impone

politicas operativas y lineamientos.

No existe un estilo ideal de Direccidn, sin embargo, una vez --
que se ha distinguido a las Instituciones de Crédito del resto

de las empresas, y mencionado que existen grandes diferencias =
entre éstas, es factible aplicar un estilo de Direccién dominan
te y otro de sostén, considerédndo un enfoque situacional basado
en las 23 caracteristicas de los estilos bésicos (evaluacién -

del estilo Basico, capf{tulo VI) :



SITUACION
(1) Modo de

Interaccién
(2) Modo de

Comunicacién

(3) Direccién de la

Comunicacién

(4) Perspectiva de
Tiempo

(5) Se identifica

con

(6) Enfasis en
Sistemas

(7) Juzga a sus

subordinados por

(8) Juzga a su

Superior por

(9) Actividad de
Comité

(10) Trabajo adecuado

para

ESTILO DOMINANTE

Reline

(integrado)

Conversacién

(relacionado)

Bi-direccional

(integrado)

Inmediato
(dedicado)

La organizacién

(separado)

Integra el sistema
sociotécnico

(integrado)

¢Quien produce?
(dedicado)

Inteligencia

(separado)

Fija normas, com-
prueba y motiva
(integrado)

Manejo de profesio-
nales, capacitacién y
coordinacién

(relacionada)
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ESTILO DE SOSTEN

Domina
(dedicado)

Egcrita

(separado)

Hacla abajo; a
los subordinados
{dedicado)

Futuro

(integrado)

Los colaboradores

(integrado)

Mantiene un sistema
de procedimientos
(separado)

{Quién desea unirse
al equipo? (integra-
do)

Trabajo en equipo
(integrado)

Esclarece, conduce y

canaliza (separado)

Administracién con-
tabilidad, estadis-
tica y disefio

(separado)



SITUACION

ESTILO DOMINANTE
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ESTILO DE SOSTEN

(11)

(12)

(13)

(14)

(18)

(18)

(17)

(18)

(19}

(20)

Trabajo inade-
cuado para

Orientacién hacia

el empleado

Reaccién frente

al error

Reaccidn frente

al conflicto

Reaccidn frente

a la tensibn

Fuente positiva
de Control

Fuente negativa

de control

Problema caracte~
ristico de los
subordinados

Castigos usados

Subvaliia

Cuando se regquiere
poco contacto perso-

nal {relacionado)
Desemperio

{dedicado)

Aprender

{integrado)

Utiliza
{integrado)

Evita tomar decisio-

nes {integrado)

Ideales

{integrado)

Transaccibn

(integrado)

Falta de indepen-
cia (integrado)

Pérdida de posicidn
(dedicado)

Necesidad de organi~-
zacién y tecnologia
(relacionado)

Lo ne rutinarioc

{separado)

Cooperacibn

(relacionado)

MAs controles

(separado)

Evita
{separado)

Domina y Explota
{dedicado)

Eloglo
(relacionado)

Castigo
(dedicada)

Falta de informa-
cién (dedicado)

Pérdida de autoes~
tima por parte de
les subordinados
{integrado)

Necesidad de innova-~

cion {separado}
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SITUACION ESTILO DOMINANTE ESTILO DE SOSTEN

(21) Principal Sentimentalismo Esclavo del reglamen-

Debilidad (relacionado) to (separado)
(22) Temores acerca Rechazo por otros Pérdida de poder

de af mismo (relacionado) (dedicado)
(23) Temores acerca Desviacisn del siste- Insatisfaccién

de los demés ma, irracionalidad (integrado)

(separado)

Por lo tanto el Estilo Dominante tiende a ser el Integrado, es
decir, es el directivo que tiene tanta orientacién hacia la ta-
rea como hacia las relaciones, y el Estilo de Sostén, o sea, el
estilo que utiliza mas un Directivo Bancario después del estilo
Integrado, es el Separado, gue es el que tiene poca orientacidn

tanto hacia las relaciones como hacia la tarea.

Resul tados:
ESTILO DOMINANTE
NUMERO DE SITUACIONES EN QUE
—ESTILO SE_UTILIZA
Integrado 10
Relacionado [
Dedicado 4

Separado 3



ESTILO

Separado
Integrado
Dedicado

Relacionado
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ESTILO DE SOSTEN

NUMERQ DE SITUACIONES EN QUE
SE UTILIZA

o

n O O



C O NCLUZBSTIONTES
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CONCLUSIONES

1 Por ser la planeacién, si no la mas importante, una de las
etapas del Proceso Administrativo que requieren mayor aten-
cibén, es necesario poner especial interés en la fijacién de
Objetivos, pues una razdn del fracaso de muchas empresas ha
sido el no conocer la misidén tanto de la Compafiia como indi
vidualmente, si bien también es razdén de fracaso una Direc-
cibén deficiente, o un mal manejo de los recursos econémi--
cos, etc.; la Planeacidn debe reflejarse tanto en las fun--
ciones de Organizacidén e Integracién (p. ej., estructura or
ganizacional, recursos humanos, presupuestos y recursos eco
némicos, etc), como en las funciones de Direccidén y control
(p. ej., cumplimiento de Objetivos, evaluacién, programas,-
etc,), por lo cual se puede esperar que los objetivos pro--
puestos durante la etapa de Planeacifn sean alcanzados de -

manera Sptima.

2 Actualmente es muy aceptado el método de la Administracién
por Objetivos (APO) para la fijacién de éstos, pues es im--
portante hacer participe al subordinado, ya que de ésta for
ma se siente parte de una empresa que lo toma en cuenta, --
Yy es motivado fuertemente al identificarse plenamente con
sus metas individuales y también con las de la Organizacibn;
los principales problemas que surgen con el uso de la APO -

son:
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- Aprobacidn de metas incompatibles;

~ Papeleo agobiador;

- Inflexibilidad al perseguir metas que deben ser abandona
das; y

- Concentracidn en resultados fécilmente medibles, en lu--
gar de que la concentracién sea en resultados importan--
tes;

Pero los beneficios son mayores que 1os que pudieran perju-

dicar los problemas antes mencionados:

- Metas mas claras y mejor planeacidn;

- Esténdares de control de claros

- Mejor motivacién; y
- Evaluacién mas objetiva.

El Control de Cambios en México ha tenido un gran namero de
modificaciones desde su establecimiento, que lo han hecho -
actualmente un sistema de diffcil aplicaclén y entendimien-~
to; las Ultimas reformas sufridas por el sistema de Mercado
de compra-venta de Divisas Controladas, tienen una tenden--
cia a hacerlo mas practico y no muy complicado; se busca -
una mayor flexibilidad y apoyo a la Exportacién no Petrole-
ra, y en cambio se ha hecho mis rigido en el renglén de ven

ta de Divisas para pago de Importaciones.

El manejo de tres grandes Areas {(Productos Internacionales,
Mercados Internacisnales y Procesos Internacionales) cubrien

do las funciones bancarias correspondientes a la Banca In--
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ternacional en las Sociedades de Crédito Nacionales repre-~-
senta un concepto moderno de Organizacidén que requieren las
Empresas grandes y pequeflas del Pais, para recibir un servi
clo eficiente en materia de moneda extranjera, llevando a -

cabo negocios con empresas del exterior.

La competencia dentro del Mercado Controlado de Divisas en-
tre las Instituciones de Crédito por la bGsqueda de un mer-
cado cautivo extenso, las ha llevado a la creacién de sec--
ciones o unidades de apoyo a través de las cuales se llega-
rd a la conservacidén de la clientela cautiva y a la atrac--
cién de nueva clientela, ofreciendo la maxima eficiencia en
serviclo, y una atencidén individualizada para las empresas

importantes del Pais.

El control de Resultados que servirén como base para una -
evaluacitn de desempefio y/o cumplimiento de objetivos, a -
través de Programas de Actividades propicia una identifica-
cién plena entre Superior-Subordinado y sus objetivos, con
lo cual ambos alcanzan un alto grado de motivacidén que los

empujard hacia la bisqueda de efectividad y metas cada vez

més ambiciosas; la aplicacién practica de las Areas de Efec
tividad, midiendo ésta a través de los Programas de Activi-
dades antes mencionadosi representa todo un sistema de con-

trol que resulta bastante préctico, y bien aplicado asegura
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réd la obtencidén de resultados muy positivos.

No existe un Estilo Ideal de Direccibn; sin embargo los cua
tro Estilos Bisicos permiten tomar una postura determinada
dependiendo de la situacidn especifica que se le presente -
al Directivo; en base a lo anterior, las caracteristicas -
propias de las Instituciones Bancarias (ambiente de trabajo,
politicas, ideologia, arraigo institucional) permiten deter
minar un Estilo Ideal de Direccién en un Departamento u Ofi
cina Bancaria, especificamente de Banca Internacional, que
es el Estilo conocido como "Integrado", que tiende a tener

tanta orientacién hacia las Tareas como a las Relaciones.
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