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INTRODUCCTION

En consideracidén al deseo de poder proporcionar a los com
pafieros que se inician en la Licenciatura de Administracidn un
documento de consulta, sencillo y accesible en el que se pueda
apreciar a si sea de manera general los aspectos bésicos y mis
importantes en los que se sustenta un Departamento de Organiza
cibén en una Institucibn de Banca Multiple.

Entre los puntos que a nuestra consideracién merecen aten
cién se pueden mencionar los pasajes mis relevantes del deve--
nir histbrico, el marco tedrico de la Organizacibn en el siste
ma Bancario Mexicano, el perfil del personal deseable para in-
tegrar este tipo de departamento, asf como las técnicas que es
te emplea con mayor frecuencia.

Pretendiendo con ésto, que los interesados en el tema se-
involucren en el medio y tomen conciencia de la necesidad de -
que el Lic. en Administracidn explote el 4rea de Organizacidn-
en este sistema Financiero, ya que a pesar de existir Bancos -
cuya estructura de Organizacibn les ha permitido tener un cre-
cimiento con desarrollo planeado y contar con sistemas 4giles-
que brindan al pGblico una atencidn y servicio eficaz y efi- -
ciente, existen afin Bancos que por mantenerse en su firme posi
cibén de regirse por una Administracidn Paternalista y por lo -
general empirica, de cuyo ingenio y "experiencia" brotan siste
mas arcaicos y por demids alejados de las necesidades de servi-
cio que surgen a diario, se mantienen al margen de aquellos ~-~
Bancos qgue han dado la real importancia de contar con un Depar
tamento de Organizacidn integrado por dente especializada y -
Profesional, cuyos resultados han ayudado a reflejar una imi--
gen de efectividad, armonfa y constante actualizacidn.

En lo que respecta a los aspectos Basicos, se incluyen: -
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conceptos, principios, reglas y técnicas que debe manejar el -
Departamento de Organizacidn, ademds de los requisitos y las =~
funciones de las personas que han de integrarlo, todo ello pre
sentado en gran medida en base a nuestras experiencias asimila
das en el medio Bancario.

Que el presente, sea pues, una invitacidn y un acicate pa
ra despertar en nuestros companeros principiantes, en aquellos
que estén por terminar y en general a todos aquellos involucra
dos en el tema, la inquietud de investigar y desarrollarse en-
ésta drea; la de ORGANIZACION EN EL MEDIO BANCARIO.

Es nuestro mas sincero deseo, el que éste sea ampliado y-
mejorado ya que no se ha intentado agotar el tema, sino sentar
precedente.



CAPITUIO I

ANTECEDENTES HISTORICOS DE
DE LA BANCA EN MEXICO

1.- CONCEPTO DE BANCO

Un Banco es una Institucidn de Crédito que requiere de -~
una concesidtn del Gobierno Federal, para poder realizar las --
operaciones que la ley1 cataloga como actividades de BANCA Y =
CREDITQ, es decir, un banco es un punto de contacto entre per-
sonas que le confian su dinero y personas que lo solicitan a -
Sase de Cré&ditos.

Son entidades constituidas por ley, como sociedades anéni
mas que ejercen el Crédito en forma masiva y profesional, de -
ahf que también se les conozca como INSTITUCIONES DE CREDITO?

La caracterfstica b&sica de toda Institucidn de Crédito-
es entonces el papel de intermediacidn que desempefian. Captan
por una parte recursos del pGblico y lo ponen a disposicidn de
otras personas que lo requieren para beneficio de sus activida
des productivas, de distribucibn o consumo.

Podemos decir entonces, que toda Institucidn de Crédito -~
(BANCO) , practica bdsicamente dos operaciones:

~ Captacién de Recursos

- Inversibn de Recursos

Estas operaciones dan nacimiento a lo que se conoce como-

Operaciones Activas y Operaciones Pasivas.

1 Ley General de Instituciones de Crédito y Organizaciones Auxiliares.
2 Avance Objetivo de la Contabilidad Bancaria, Ed. Argrin Publicidad, Méxi-
oo 1975 p.7



1.1 OPERACIONES QUE PRACTICA

a) Operaciones Pasivas.~ Por operaciones pasivas se en--

tiende aquellas que realiza un banco para allegarse dinero, =--
esencialmente del pOblico en general, por lo que se convierte
en deudor de las personas que se lo facilitan.

Entre las Operaciohes Pasivas més importantes tenemos las
siguientes:
- Depdsitos de Ahorro
- Depbsitos a la Vista
- Depbsitos a Plazo
. Retirables en dfas preestablecidos
. A plazo fijo

. Pagarés

b) Operaciones Activas.- Por Operaciones Activas se en--

tiende aguellas que realiza el Banco, al invertir el dinero --
que recibib de terceras personas, poniéndolo en condiciones de
producir y por lo cual se constituye en acreedor de las perso-
nas a quienes lo proporciona.

Entre las Operaciones Activas mds importantes tenemos -~
las siguientes:
- Inversiones en Valores
. De renta fija
De renta variable
- Inversiones en Créditos
. Descuentos
. Préstamos con colaterales
. Préstamos quirografarios

Préstamos prendarios



Créditos simples y Créditos en cuenta co~- -
rriente

. Préstamos con garantfa de unidades indus- -
triales

. Créditos de habilitacidn o avid
., Créditos refaccionarios

. Préstamos inmobiliarios a empresas de pro--
duccidn o servicios

. Préstamos a la vivienda
. Créditos personales al Consumo
. Préstamos al personal de la Institucidn
Se trata de la funcidn de intermediacidn que lleva a cabo
el Banco al recibir por una parte los recursos de su clientela
y efectuar por la otra la inversidn productiva de dichos recur
sos. En los Créditos que concede el Banco, aplica determinado-~-

tipo de interés, cuyo rendimiento le serviri para recuperar --
sus gastos de operacidn.

2.~ DESARROLLO HISTORICO DE LA BANCA EN MEXICO

La empresa bancaria moderna basa su forma de operar, en ~
la legislacidn que fué creada para regular los problemas mone-
tarios en la época de 1915 a 1924, en la que figura en forma -
trascendental la reforma efectuada por la Revolucibn, de la --
gue fue el primer jefe Don Venustiano Carranza, que liquidb el
sistema de pluralidad de Bancos de emisidn, dando nacimiento -
al Banco de México, S.A., confiriéndole, bajo el control del -
Estado, el Monopolio de la emisibén de billetes de Banco, y en-
cuyo poder financiero se ha basado no s6lo una total reorgani-
zacidn Bancaria, sino el curso de toda una nueva economfa na--



cional3.

Se considera que aunque el desarrollo financiero de Méxi-
co no ha sido desde su independencia del todo satisfactorio es
en la actualidad el mids avanzado y complejo de todos los paf--
ses que se encuentran en un nivel econbémico similar.

La evolucidn del Sistema Financiero Mexicano ha estado es
trechamente ligado principalmente en los (ltimos gobiernos, a-

la Polftica de Desarrollo Econfmico en que se encuentra empefia
do el pais.

A continuacidn resumimos la evolucidn financiera mexicana
desde el Mé&xico independiente hasta la época actual.

En la época del México independiente no habfa confianza -
en los particulares y, desde el ambito internacional, tampoco-
habfa confianza en M&xico. Con este clima social tan adverso-
para las Instituciones de Crédito, no existfa ningfin futuro po
sitivo. Los gobiernos se sucedfan continuamente acrecentando-
la deuda pfiblica, finica manifestacidn de Crédito en esa época.

AGn as! se hacen intentos de ayuda a la agricultura, la -
ganaderfa y la minerfa, de esta forma nacen las primeras Insti
tuciones de Crédito.

2.1 EPOCA PRE-REVOLUCIONARIA.

En Qctubre de 1830, se crea el Banco de Avio, para el fo-
mento de la Industria Textil. Este Banco fué planeado por el-
Lic. Lucas Alamén ministro de Relaciones Exteriores del presi-
dente Bustamante y, aunque no did el resultado planeado, si =--
aporto en pequefia escala beneficios al pafs. M&s tarde, en --
Septiembre de 1842 por decreto de Sana Ana fué extinguido el -

3 La Revolucidn Bancaria en México, Manero Antonio, Ed. Grafi
cos de la Nacidn, México, 1957.



Banco de Avfo, en virtud de no encontrarse en condiciones de -~
seqguir operando por falta de recursos.

En enero de 1837 se credé el Banco Nacional de Amortiza~ -
cién de la Moneda de Cobre el cual no tuvo mucha importancia,-
pues s8lo funciond por 5 anos. Su finalidad era la de retirar
de circulacidn toda la moneda de cobre, la cual circulaba en -

exceso y gran parte falsificada, el 6 de Diciembre de 1841 de-~
j6 de funcionar.

Como se ha sefialado, las Instituciones de Crédito en esta
época fueron casi nulas. Las que habfa de la etapa del colo--
nialismo a excepcidn del Monte de Piedad, fueron extinguidas.~
Fué hasta 1864, despué€s de la invasibn francesa que se creb la
primera Institucibn de Banca Privada en México denominada Ban-
co de Londres, México y Sudamérica, fundado con dinero brit&ni
co, recibib depbsitos y proporcion§ otros servicios bancarios-
para comerciantes dedicados al Comercio Exterior. A este Ban-
co se le da el mérito de introducir la circulacibn del Billete
de Banco, difundir actividades crediticias a través de Institu
ciones especializadas y dar ejemplo a nuestros capitalistas de
lo que era el comercio de la Banca.

Esta Institucibn persiste hasta nuestros dfas, aunque con
otra denominacibn.

En la &poca de Porfirio Diaz, se establecieron otros Ban-
cos Comerciales Privados, siendo el més importante el Banco Na
cional Mexicano, creado por intereses franceses. Por esas mis
mas fechas, el gobierno da, al Monte de Piedad, el carfcter de
Banco de Emisibn.

En la época que nos ocupa existfan en México 4 Bancos, --
dos en la capital y dos en el Estado de Chihuahua.

En 1884 surge el Banco Nacional de México, de la fusibn -



del Banco Nacional Mexicano, con el Banco Mercantil Agricola -
e Hipotecario.

A escasarente un mes de la creacidn del Banco Nacional de -
México, en Junio de 1884, fué publicado el Cddigo de Comercio,
esta ley que en su parte relativa a las Instituciones de Crédi
to, estipula que para el establecimiento de Bancos en el pais-
se necesitaria la autorizacidn del Gobierno Federal.

El Cddigo de Comercio ponfa muchas restricciones al Siste
ma Bancario y la situacidn era penosa para los Bancos que no -
tenfan ninguna concesidn.

El Banco de Londres y México estuvo a punto de ser clausu
rado por ser Sucursal extranjera, lo cual estaba prohibido por
el C6digo, pero el Banco alegd que la ley no podfia ser retroac
tiva. Este incidente propicid la redaccidn de un nuevo Cddigo
de Comercio.

En 1887, fué decretada la Ley General de Instituciones de
Crédito (Legislacidn Bancaria), la cual resolvid en forma su-~
perficial el problema bancario mexicano. Senalando 3 tipos de

Bancos, los de Emisidn, los Hipotecarios y los Refaccionarios.

2.2 SITUACION REVOLUCIONARIA

Por fin después de una serie de vicisitudes, la Constitu-
cidn Mexicana es la primera en establecer la literalidad res--

pecto a los problemas de pluralidad de Bancos de Emisibén del =

4

pafs. En la Constitucibébn promulgada en Febrero de 1917°, dice:

"En los Estados Unidos Mexicanos no habrd monopolios ni es
tancos de ninguna clase, exceptulndose Gnicamente los relati-~
vos a la acunacidn de moneday a laemisién de billetes por me--

dio de un solo Banco que controlard el Gobierno Federal".

4 Constitucidn politica de los E.U. Mexicanos art. 28 plg. 29-
México. 1917.



Antes de establecerse este articulo, todos los Bancos de-
capital privado estaban en posibilidad de dedicarse a la acufia
cién de moneda, teniendo como fnico limite tedrico el monto de
los depSsitos. Decimos tedrico porqgue ha quedado demostrado -
que en la crisis de esos ahos, lo que se daba en la préctica -
era que las emisiones de billetes de banco y la acufiacidn de -
moneda excederfa a los depdsitos, y como ademds, cada banco --
emitfa sus propios billetes, se cred una situacidn cadtica que
puso en peligro el desarrollo financiero y econémico del pafs.

En la etapa revolucionaria después de que Porfirio Diaz -
habfa dejado la presidencia, la situacién se hizo mis crftica,
y provocS un desastre bancario, aun con los esfuerzos de Huer-
ta para defender al sistema muchas Instituciones tuvieron que-
cerrar sucursales y agencias y afin su casa matrlz, para volver
a operar en tiempos mejores.

Los bancos permanecieron cerrados al inicio del gobierno-
de Carranza, el comercio no queria aceptar los billetes de emi
sién hasta que en 1915, se les di6 un plazo para ello.

Se crearon comisiones requladoras y de inspeccibn y se -=-
iniciaron los trabajos para formar el Banco Unico de Emisibn.-
En 1920 el diputado Madero hace el proyecto de ley para su - =
creacidén. En 1923 el presidente de la Huerta recolecta los --
fondos y en 1925, el 28 de Agosto se promulga la Ley Constitu-
tiva del finico Banco de emisidn con el nombre de Banco de Méxi
co, S.A., el cual se inaugura el lo. de Septiembre del mismo -
afio por el presidente Plutarco Elias Calles.

Con la creacidn de este Banco dotado de poderes y respon-
sabillidades de un Banco Central, que hasta la fecha conserva,-
ge abre una nueva etapa en nuestro Sistema Bancario, el cual -
estd apegado a la Ley General de Instituciones de Crédito y Or
ganizaciones Auxiliares de Mayo de 1941, que es la vigente.

A partir de estas fechas el gobierno establece numerosas-



Instituciones como son:

Banco Nacional Hipotecario Urbano y de Obras PGblicas, --
creado en 1933,

Nacional Financiera, en 1934.
Banco Nacional de Comercio Exterior, en 1937.

En resumen podemos decir que la Banca desde sus inicios -
en México (1924), hasta el ano de 1970, se conservd como banca
especializada o independiente, esto es, que sdlo se dedicaba -
a la explotacidn de uno de los ramos principales de las opera-
ciones de Banca y Crédito, tales como Depdsitos, Ahorro, Finan
clera, Hipotecaria y Fiduciaria.

2.3 Epoca Actual

En la actualidad subsisten ya pocas Instituciones de Ban-
ca especializada, pues estén tendiendo a desaparecer por el de-
sarrollo de la Banca misma.

Después del afio de 1970 a 1976 y debido a las necesidades
de carlcter econbmico del pais, las autoridades hacendarias -
decidieron incluir en la legislacidén en materia Bancaria dos -
nuevas figuras o modalidades de Banca:

- Grupos Financieros

- Banca Multiple

3.~ ESTRUCTURA ACTUAL DEL SISTEMA BANCARIO MEXICANO

En relacidn con lo antes expuesto, en el presente inciso-
se pretende mostrar lo relativo a la a~*ual estructura que con

forma el Sistema Bancario Mexicano, el cual abandona el concep
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to de Banca Especializada y adopta el sistema de Banca M@lti--~
Ple vy el de Grupos Financieros Integrados.

Generalidades.

Podriamos definir el Sistema Bancario Mexicano, como un -
conjunto de entidades que participan en forma coordinada en el
desarrollo econémico y financiero del pafs, a través de los ~-
instrumentos de captacién del ahorro pfiblico, el cual se orien
ta hacia el fomento de actividades productivas.

El Sistema Bancario Mexicano, como lo senala el Autor =~ -~
Jorge Saldana Alvarezs, esta integrado por tres grandes conjun
tos:

3.1.- E1l representado por las autoridades hacendarias -~
gue rigen sus funcionamientos.

3.2.~ El de Instituciones de Crédito que constituye a su
vez el Sistema Bancario Mexicano.

3.3,- El de Instituciones y Empresas que realizan activi
dades que apoyan o complementan las transacciones-
de carfcter meramente financiero. (Anexo 1)

3.1 Autoridades Bancarias

a) Secretarfa de Hacienda y Crédito PGblico. Como lo - =~
asienta la propia legislacidn bancaria, corresponde a esta ~--
Secretarfa, en representacidén del Gobierno Federal otorgar las
concesiones que se requieren para dedicarse al ejercicio de la
Banca y el Crédito, oyendo desde luego, las opiniones de la Co
misién Nacional Bancaria y de Seguros y del Banco de México, -~
S.A.

Dicha Secretarfa, serd el drgano competente para reglamen
tar e interpretar a efectos administrativos los preceptos de la

5 Manual del Funcionario Bancario, Ed. J.S.A., México, 1980,-
Pag, 27.
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"Ley General de Instituciones de Cr8&dito y Organizaciones Auxi
liares", y en general todo cuanto se refiere a las Institucio-
nes de Crédito y Organizaciones Auxiliares.

La Secretarfa de Hacienda y Crédito PGblico por la canti-
dad tan grande y la diversidad de actividades que desempeha, -
ejecuta a través de la Direccibn General de Crédito, el otorga
miento de las autoridades relacionadas con la creacifn o am- -
pliacibn de los bancos y, las sucursales de unas y otras.

Las Organizaciones Auxiliares de Cr&dito. Esta dependen-
cia es realmente la que sirve de enlace entre la Secretarfa de
Hacienda y Cr&dito P@blico y la Comisifn Nacional Bancaria y -

de Seguros, el Banco de México y la Comisibn Nacional de Valo-
res.

b) Banco de México, S. A. como se habfa citado antes, és-
te fue constituido el 28 de Agosto de 1925, durante el régimen
del Presidente de la Repfiblica Plutarco Elfas Calles. Por lo-
que se estipuld "Se reputard como ejercicio de la Banca y Cré&di
to, la realizacibn de actos de intermediaci®n habitual en mer-
cados financieros, mediante los cuales quienes efectfen, obten
gan recursos del pGblico, destinados a su colocacién lucrativa
ya sea por cuenta propia o ajena" (Art. 147 L.G.I.C.O.A.)

La base legal de su creacibn, deriva del Artfculo 28 Cons
titucional, el cual establece que en los Estados Unidos Mexica
nos no habr8 monopolios, salvo los relativos a la acufacibn de
moneda y a la emisién de billetes por medio de un solo banco -
controlado por el Gobierno Federal y sus funciones estén expre
samente en el Art. 8 de la Ley Orgfnica que lo rige desde el -
26 de Abril de 1941.

Se considera que el Banco de México, S.A., es el eje del-
Sistema Bancario Mexicano y sus funciones son de vital impor--

tancia para el desarrollo de la economfa del pafs en general,~-
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siendo las mads significativas las siguientes:

- Regular la emisidn y circulacidn de la moneda y los cam
bios sobre el exterior.

- Operar como banco de reserva con las instituciones a é1
asociadas y gungir respecto a éstas como clmaras de com
pensacidn,

- Constituir y manejar las reservas que se requieren para
los objetos antes expresados

- Actuar como agente de crédito del Gobierno Federal en -
las operaciones de crédito interno y externo y en la --
emisidn de emprestitos plblicos, asf como prestarle ser-
vicio de tesorerfa.

- Representar al Gobilerno Federal en el Fondo Monetario -
Internacional en el Banco de Reconstruccidn y Fomento -
y operar con estos organismos.

- Los demds que le sefialan los Arts. 24 y 25 de la pro--
pia Ley Orgénica.

c) Comisidn Nacional Bancaria y de Seguros. Fue creada -
por decreto presidencial del 24 de Diciembre de 1924 y de - --
acuerdo con lo previsto por los artfculos 160 y 160 bis de la-
Ley General de Instituciones de Cré&dito y Organizaciones Auxi-
liares, es el Organo de Vigilancia Oficial de las Institucio--
nes de Seguros, est8 facultada principalmente para ejercer fun-
clones de Inspeccibn, Vigilancia y Auditorfa en las Institucio
nes antes mencionadas.

Entendiéndose como labores de Inspeccidn aquellas que --
realiza la comisidn directamente en las oficinas de las institu
ciones de crédito bajo su control, por medio de su cuerpo de ~
visitadores e inspectores y las labores de Vigilancia, son -~ -
agquellas que efectfia la Comisibn en sus propias oficinas, me--
diante el examen de la documentacibn e informacibn que periddi
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camente solicita alos bancos y que fundamentalmente se centra-
en la revisidn de los balances de fin de ejercicio de los esta
dos mensuales, etc.

Tenemos también que la C.N.B. y S., vigila el estricto -=-
cumplimiento de la Legislacidn Bancaria del pais para lo cual-
se ingtala como organismo de consulta y fiscalizacidén de la --
Secretarfa de Hacienda y Crédito PGblico,. hace estudios, nor-
mas y sugerencias a dicha Secretarfa, para la mejor aplica- -
cibn de la Ley: coadyuva con sus normas e instrucciones a la ~
regularizacidn monetaria que compete al Banco de México y, opil
na sobre la interpretacidn de la Legislacidn Bancaria.

d) Comisibén Nacional de Valores. Es el organismo que re-
gula el mercado de valores, teniendo que cumplir ademis las --
funciones que le marca el Artfculo 40 de la Ley del Mercado de-

Valores, de las cuales se mencionan a continuacidén las miAs im~
portantes:

- Inspeccionar y vigilar el funcionamiento de los agentes
y bolsas de valores.

- Inspeccionar y vigilar a los emisores de valores inscri-
tos en el Registro Nacional de Valores e Intermediarios
sblo respecto de las obligaciones que les impone la Ley
del Mercado de Valores.

- Aprobar a vetar el ofrecimiento al ptiblico de valores =
no registrados en bolsa.

- Suspender la cotizacidn en bolsa de un valor u ordenar-
su cancelacibn,

- Aprobar el ofrecimiento de tftulos o valores mexicanos-

para su venta en el extranjero.

Por lo antes expuesto y de acuerdo con lo previsto en el-
Art. lo. de la Ley General de Instituciones de Crédito y Orga-
nizaciones Auxiliares, en la aplicacidn de la Ley Bancaria, la

Secretarfa de Hacienda y Crédito PGblico, la Comisidén Nacional



Bancaria y de Seguros y el Banco de Mé&xico, S.A., cada uno en-

la esfera de su competencia, deberén procurar un desarrollo --

equilibrado del Sistema Bancario y una competencia sana entre-

las Instituciones de crédito y Organizaciones Auxiliares que -
lo integran.

3.2 Instituciones de Crédito

Por lo que se refiere al grupo de instituciones de crédi-
to, pueden clasificarse en tres grandes grupos:

a) La Banca Nacional
b) La Banca Privada y

¢) La Banca Mixta.
A continuacidn se estudia cada grupo en particular.

a) La Banca Nacional. En su caricter de banca oficial, -
el objetivo que persigue no es el lucro, sino encauzar de la -
mejor forma posible la economfa del pafs a través del control-
del crédito y de la circulacidn monetaria, tratando de enfocar
se a ciertas actividades econfmicas que aunque no despiertan un
especial interés a la Banca Privada, son necesarias para con--
tribuir al bienestar de la comunidad.

Se integra particularmente por todas las Instituciones y~-
Organizaciones Auxilliares Nacionales de Crédito, constituidas-
con la participacidn del Gobierno Federal, quien se reserva el
derecho de nombrar la mayorfa de los miembros del Consejo de -
Administracién o de la Junta Directiva. Aunque todas las ins-
tituciones nacionales caen dentro del &mbito del Banco de M&xi
co, S.A., habfa necesidad de crear un mecanismo de coordina- -
cibn para las actividades de la banca oficial con el fin de ~-
atender mAs eficazmente las urgencias financieras del pafs, --
por lo gque el reglamento de Instituciones de Crédito y Organi-
zaciones Auxiliares nacilonales, del 29 de Junio de 1959 crebd =~
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el comité coordinador de &sta, a rafz de que se considerd que-

la banca nacional formaba ya, un sector muy importante en el -
gsistema crediticio del pafs.

En la actualidad existen otros grupos semejantes, dentro-
de estos organismos podemos mencionar como el mads importante a
la Comisidn Asesora Permanente.

A continuacidn se mencionan algunas de las instituciones-
mas importantes que estructuran la Banca Nacional.

INSTITUCIONES NACIONALES DE CREDITO

Nacional Financiera, S.A.

Banco Nacional de Obras y Servicios Pliblicos, S.A.

Banco Nacional de Crédito Rural, S.A.

Banco Nacional de Comercio Exterior, S.A.

Financiera Nacional Azucarera, S.A.

INSTITUCIONES NACIONALES DE SEGUROS

-~ Aseguradora Nacional Agricola y Ganadera, S.A.
- Aseguradora Mexicana, S.A.

- Asequradora Hidalgo, S.A.

INSTITUCIONES NACIONALES AUXILIARES DE CREDITO

-~ Almacenes Nacionales de Depdsito, S.A.

- Unidn de Productores de Azficar, S.A.

- Afianzadora Mexicana, S.A.

Todas estas instituciones creadas por el Gobierno Federal
tieneny persiquen una finalidad especffica, por lo que sus fun

ciones son perfectamente definidas, pero para poder estar en -

condiciones de hacer frente a cualquier necesidad, se han crea
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do los fideicomisos y los fondos.

Los fideicomisos tendrén una duracidn, que estard en fun-
cidn de la importancia y de la necesidad del sector al cual es

t&n dirigidos. Estos pueden ser clasificados de la siguiente-
forma.

Fideicomisos Agropecuarios

Fideicomisos para la Habitacién

Fideicomisos para obras de Gobierno Federal

Fideicomisos para difundir la cultura

Fideicomisos Individuales

Los fondos, son apoyo que el Gobierno Federal brinda a -
los diferentes sectores de la Economia Nacional, a continuacidn
se mencionan y se indican las instituciones nacionales que los
tienen a su cargo en Fideicomiso.

Banco de México, S.A.

(FIRA) Fondo de Garantfa y Fomento a la Agricultura
Ganaderfa y Avicultura.

(FOMEX) Fondo para el Fomento de las Exportaciones -
de Productos Manufacturados.

- (FONETI) Fondo Nacional de Equipamento Industrial.

~ (FEFA) Fondo Especial de Financiamiento Agropecua--
rio.

~ (FCE) Fondo de Cultura Econbmica.

Nacional Financiera, S.A.
- (FONATUR) Fondo Nacional de Fomento Turfstico.

- (FOGAIN) Fondo de Garantfa a la Industria Mediana o =~
Pequena.
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- (FONART) Fondo Nacional de Fomento a las Artesanfias.
- (FOMIN) Fondo Nacional de Fomento Industrial.
~ (FIDEIN) Fideicomiso de Parques, Conjuntos, Ciudades-

Industriales y Centros Comerciales.

(FONACQOT) Fondo Nacional de Fomento y Garantfa para el
Consumo de los Trabajadores.

(FONEP) Fondo Nacional de Estudios de Preinversidn.

Banco Nacional de Cré&dito Rural, S.A.
~ (FONAFE) Fondo Nacional de Fomento Ejidal.

- (FOGAN) Fondo de Garantfa y Fomento para la Ganade--
rfa de Exportacién.

Banco Nacional de Obras y Servicios PGblicos, S. A.

~ (FOVI) Fondo de Operacifn y Descuento Bancario a la
Vivienda.

Fondo de Garantfa y Apoyo a los Créditos pa-
ra la Vivienda.

b) La Banca Privada. La Banca Privada est8 integrada por
todas las instituciones de crédito y organizaciones auxilia- -
res manejadas por el sector privado, es decir, por accionistas
0 empresarios particulares,

INSTITUCIONES PRIVADAS DE CREDITO.

De acuerdo con las reformas introducidas a la Ley Banca--
ria a partir del primero de Enero de 1979, s6lo se consideran-
instituciones de crédito, las sociedades a los que se les haya
sido otorgada concesibén para realizar uno o mfs de los siguien

tes grupos de operaciones de Banca y Crédito.

1.~ Dep6sitos
2.- Ahorro
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3.- PFinancieras

4.,- Hipotecarias

5.~ Capitalizacidn

6.- Fiduciarias

7.- Multiples

Las concesiones para realizar operaciones de ahorro y fi-
duciarias, finicamente podran otorgarse a sociedades concesiona
das para llevar a cabo operaciones de depdsito, financieras hi
potecarias, de capitalizacidn y mQltiples.

A continuacidén se comenta en términos generales, el come-
tido asignado en el Sistema Bancario Mexicano, a cada una de -
las Instituciones de Crédito y Organizaciones Auxiliares que =
lo integran.

1.- Bancos de Depdsito.~ son aquellas que intervienen en-
operaciones de Crédito a corto plazo con pronta recu-
peracidn y que su forma caracteristica de allegarse =
fondos es a través de la recepcidn de depbsitos de pfl
blico en general, manejados por medio de cuentas de -
cheques.

Los recursos obtenidos los canaliza a préstamos a cox

to plazo (6 meses o un ano) a empresas y particulares.

2.~ Bancos de Ahorro.- son aquellos que estén autoriza-~
dos para recibir depdsitos de ahorro, ésto es, dep6si
tos bancarios de dinero que rinden intereses. Las ca
racteristicas principales de este tipo de operaciones
son:

Limite maximo de depdsito que puede ser hasta - - --
$500,000.00 en moneda nacional, y con una tasa de in-
terés del 4.5% anual o en el caso de moneda extranje-
ra, el limite ser& de $40,000.00 dblares con una tasa
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de interés de 3% anual. Los recursos que obtienen -
de este tipo de instituciones son canalizados prefe-
rentemente al otorgamiento de préstamos hipotecarios
para la construccifén o adquisicién de viviendas de -
interés social y préstamos para adquisicién de bie--
nes de consumo duradero.

Sociedades Financieras.- Se dedican a atender en el-
medio bancario las necesidades de crédito a corto y-
largo plazo, apoyando preferentemente a las empresas
del sector productivo, tales como la industria, gana
derfa, agricultura, etc., y secundariamente a las ac
tividades de distribucién. La forma en que este ti-
po de instituciones se allega recursos es a través -
de la emisibén de bonos financieros (que ya desapare-
cieron) y depbsitos a plazo, dsf como también por --
préstamos de empresas y particulares estas Gltimas -
respaldadas por pagarés.

Bancos Hipotecarios.- Son aquellos que atienden nece
sidades de crédito a largo plazo para la adquisicién,
construccibén o mejoras de bienes inmuebles y forma a
través de la cual captan sus recursos es principal--
mente emitiendo bonos y cédulas hipotecarias y tam--
bién recibiendo depSsitos a plazo.

Bancos de Capitalizacifn.- Son los gque estfn autori-
zados para contratar la formaci6n de capitales paga-
deros a fecha fija o eventual a cambio del pago de -
primas perifdicas o @nicas, ofreciendo este tipo de-
contratos al plblico mediante la emisién de tftulos-
o p6lizas de capitalizacién,

Los recursos gue obtienen este tipo de instituciones
se canalizan hacia el otorgamiento de créditos desti
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nados al fomento de la habilitacién popular y crédi-
tos a sus suscriptores con la garantfa prendaria de-
sus propios titulos.

Bancos o Departamentos Fiduciarios.- Se dedican a la
realizaciédn de las operaciones necesarias para la --
buena administracién de los bienes o derechos del fi
deicomitente (cliente) quien previamente y mediante-
contrato de fideicomiso entregé a la Institucién Fi-
duciaria. E1l producto de dichos bienes o derechos -
se entregard a una tercera persona llamada fideicomi
sario o beneficiario.

Banca MGltiple.- Definicién, instituci6n de crédito-
que disfruta de una concesién del Gobierno Federal,-
autorizada para operar en las ramas de dep6sito, aho
rro, financiero, hipotecario y fiduciario en forma--
compatible.

c) Banca Mixta. Este tipo de instituciones de crédito,-

se refiere a aquellas en las que el Estado se asocia con par-
ticulares y consecuentemente dirigen instituciones que ante--
riormente tuvieron caricter de Banca Privada y que por diver-
sas circunstancias no pudieron sequir adelante sin la inter--
vencién del sector gubernamental.

La caracteristica primordial de la Banca Mixta es que la

participacién, en el capital por parte del Gobierno Federal,-
es mayorista, con el objeto de poder &ste, imponer su polfti-
ca administrativa y financiera de captacifén y canalizacién de
Sus recursos.
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3.3. Organizaciones Auxiliares de Crédito.

Las organizaciones
les como privadas, como
auxilian en el cometido
to.

Las organizaciones
tdn representadas por:

auxiliares de crédito, tanto naciona-
su nombre lo indica, complementan o -

asignado a las instituciones de crédi

auxiliares nacionales de crédito es--

- Almacenes Nacionales de Dep6sito.

- Uniones Nacionales de Crédito.

y las Organizaciones Auxiliares de Crédito (privadas) estdn -

representadas por:

- Almacenes Generales de Dep6sito.
- Uniones de Crédito.
- Instituciones de Fianzas.

- En forma general, los Almacenes de Dep6sito, son aquellos-

que se encargan del almacenaje, guarda y conservacién de -

bienes o mercancias mediante la expedicién de certificados

de dep6sito y bonos de prenda, que amparan dichos bienes.

-~ Las Uniones de Crédito, en forma general, son organizacio-
nes auxiliares constituidas como Sociedades An6nimas de Ca

pital Variable, cuyas personas fisicas o morales, garan- -

tfas o avales, bajo la condicién de que dichas personas --

efect@en actividades que en forma directa estén encamina--

das a la agricultura, ganaderifa, industria, comercio o en-

forma mixta.

- Instituciones de Fianzas, se conoce asf a las sociedades -

anénimas autorizadas por el Gobilerno Federal para otorgar-
fianzas a tftulo oneroso.
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Dichas fianzas se utilizan para garantizar obligaciones-

de variable Indole que han contraido las personas que solici-

tan a las afianzadoras.

La clasificacién de las fianzas se hace a la naturaleza-

de las mismas en tres ramos:

4.

1. Fianza de Fidelidad.

2. Fianza que se otorga ante el Poder Judicial y
Tribunales del Trabajo.

3. Fianzas Generales,

ABANDONO DEL CONCEPTO DE BANCA ESPECIALIZADA.

En las dltimas décadas de la Banca de México ha evolucio

nado como sigue:

4.1.

4.1. Banca Especializada (1924-1970)
4.2. Grupos Financieros (1970)
4.3. Banca Mdltiple (1976)

La Banca Especializada prevalecif aproximadamente de los
afios de 1924 a 1970, subsistiendo aGn Bancos Especializa
dos, los cuales ya fueron comentados anteriormente.

En este tipo de Instituciones podfa ejercerse ya el mane
jo simultineo de las ramas de ahorro y fiduciario con --
cualquiera de los rames principales de depésito, finan--
clero o hipotecario, pero sin aceptar la compatibilidad-
de estos tres dltimos, Esto como previsién,que de no --
llevarse a cabo dicha disposici6én surgir& una gituacién-
de competencia desleal entre las instituciones bancarias
mds grandes y poderosas con las més pequefias, porque los

primeros podrfan ofrecer todos los servicios derivados -
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de los ramos principales en una sola institucién, cosa -
que redundaria l6gicamente en el perjuicio de las menos-
fuertes.

Cabe hacer mencién y en complementacién a lo anterior, -
gue en un Grupo Financiero sdlo se acepta como midximo, -
la explotacibén de dos ramos principales en compatibili--
dad con los dos ramos menores de ahorro y fiduciario.

Banca Mdltiple

Generalidades: Con la finalidad de avanzar en el desarro
llo y robustecimiento del Sistema Bancario Nacional, -~ ~
nuestras autoridades hacendarias tomaron la determina- -
ci6én de abandonar el concepto de banca especializada que
por muchos ahos subsistif en nuestro pafs, para evolucio
nar hacia el Sistema de Banca MGltiple; ésto es, autori-
zar a las Instituciones concesionadas que, mediante el -
cumplimiento de determinados requisitos, operen los di-~
versos instrumentos de captacifn de recursos a plazos y-
en mercados diferentes y que ofrezcan a su clientela ser
vicios financieros integrados.

Por otra parte, se abre la posibilidad de que surjan ins
tituciones bancarias m@ltiples mediante la fusibén de insg
tituciones pequenas, que, de esta manera, mejoren su si-
tuacibn competitiva frente a los actuales grandes grupos
financieros, con objeto de propiciar una mejor disper~ -
sién de recursos en el sistema, un desarrollo bancario -
equilibrado y un freno a las tendencias monopolfticas -~
que se observan, ademis les permitir& lograr una mayor -
coordinacibén en sus polfticas y operaciones ein mejores -
condiciones de eficiencia,

Agimismo, se prevee que las fusiones que se autoricen re
sulten en instituciones que cuenten con un capital sufi-
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ciente para respaldar un volumen adecuado de operaciones
a costos razonables.,

CONCEPTO DE BANCA MULTIPLE

Instituci6n de Crédito que disfruta de una concesién del
Gobierno Federal, otorgada discrecionalmente por la Srfa.
de Hacienda y Cré&dito PGblico, autorizada para operar en
los ramos de DepSsito Ahorro, Financiero Hipotecario y -
Fiduciario, en forma compatible; es decir cuenta con ins
trumentos diversificados de captacifn y canalizacién de-
recursos lo que permite tener mayor flexibilidad para --
adaptarse a las condiciones de los mercados y a la deman
da de créditos de nuestra economIa.6 (ver anexo 2).

Como se puede apreciar en el primer cuadro de este anexo,
la Banca Especializada ha sido desplazada paulatinamente por-
la Banca M@Gltiple la cual a través de los servicios que ofre-
ce ha sido bien aceptada por el pd@blico cuenta~habiente y los
nGmeros lo dicen todo. Si comparamos el nGmero de oficinas -
matrices y sucursales de bancos mdltiples y las de bancos es-
pecializados, podemos apreciar que los primeros suman 3,150 -
por 1,547 de los segundos, incluyendo Almacenes de Dep6sito,-~
Uniones de Crédito e Instituciones de Fianzas en el Distrito
Federal, es verdaderamente significativo el crecimiento y la-
aceptacién de la Banca Mdltiple, ya que ésta cuenta al afio de
1980 con 732 oficinas en el &rea metropolitana por 44 ofici-~
nas de la Banca Especializada, y si el nlGmero de oficinas es-
ya desproporcionado, al hablar de nGmero de cuenta-habiente y
cuenta—-ahorristas, lo es mds. La Banca Especializada s6lo --
cuenta con 2'035,095 clientes por 23'601,876 de la Banca Mdl-
tiple.

Lo anterior nos da una idea de la importancia que repre-

6Sistema Bancario, C.P. Pedro Farfas Garcfa y C.P. José D. P&

rez Ed. Orografic Ofset. México, 1978,
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senta la Banca MGltiple como elemento de captacibén y distribu
cién de recursos econémicos, lo cual hace que sea un factor -

determinante dentro de la economia del pais.

Ademéds podemos aseverar que tal crecimiento y modifica--
ciones en el Sistema Bancario Mexicano desde sus orfigenes has
ta nuestros dfas, no se hubieran soportado sin una "Organiza-
cién" incipiente en el primer caso y una "Organizacién" ade--
cuada al dinamismo de la situacibén econémica del pafs en el -
segundo.
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CAPITULO II

LA ORGANIZACION EN EL SISTEMA BANCARIO
MEXICANO.

l.- La Importancia de la Organizacién dentro del Sistema
Bancario Mexicano.

La época actual se caracteriza por el constante movimien
to, el cual provoca que, situaciones normales del dia de hoy,
ya no lo sean el dia de mahana. Esto se realiza en todos los
campos, tanto en la Economfa como en la Tecnologfa, en la Cul
tura, en el Nivel de Vida, etc.

Teniendo en cuenta lo anterior, podriamos preguntar ¢Ocu
rre lo mismo en el Sistema Bancario Mexicano?, siendo el Sis-
tema Bancario parte de la Economfa del Pais que estd en cons-
tante crecimiento, también estd sujeto al mismo fenémeno.

Las modificaciones que se operan en el Sistema Bancario-
son, entre otros, el cambio de Polfticas fijadas por el Banco
de México, S. A., la Legislacién, las modificaciones por las-
necesidades de la clientela y el p@blico en general, las fluc
tuaciones en la liquidez de la moneda, la situacién polftica-
general, el crecimiento de la empresa, etc.

Estos cambios tienen una gran influencia sobre la estruc
tura de organizacibén de los bancos, ya que de acuerdo con las
fluctuaciones que sufre el mercado, tienen que modificarse --
también los servicios ofrecidos por las Instituciones de Cré-
dito y al modificarse los servicios ofrecidos, cambian los de
partamentos y, a su vez la estructura de su organizacién,

Sin embargo, este ajuste entre mercado y estructura de -
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organizacifn no se realiza de manera automitica sino que se -
logra mediante los estudios de organizacién, estos estudios -
determinan las necesidades y las condiciones presentes y futu
ras del mercado y tienden a relacionar a la estructura inter-
na con el exterior.

Por lo tanto, si el mercado es dinfmico, también deben -
serlo el banco y su estructura de organizacién, a través de -
este tipo de estudios que serdn realizados por la gerencia o-
departamento de organizacién,

Una estructura de organizacifn, no solamente se ajusta -
al mercado sino también a ciertos principios técnicos que es-
tablecen la forma en que deberfa quedar estructurada, en teo-
rfa, una empresa cualquiera.

En el desarrollo de este capfitulo, trataremos de mostrar
la importancia de la organizacién dentro del Sistema Bancario
Mexicano, debiendo considerar ciertos aspectos técnicos para-
un mejor entendimiento de la palabra organizacién, y asf como
en el primer capftulo se explicé lo gque es un Banco, a partir
de este momento trataremos de explicar que es Organizacién.

2.~ PRINCIPIOS TECNICOS DE LA ORGANIZACION.

De acuerdo al p&rrafo que antecede, consideramos que el-
presentar en primera instancia los principios o criterios téc
nicos de la organizacifén, obedece al deseo de realzar la im--
portancia que tiene ésta de seguirlos ya que son las bases sQ
bre las que descansa y es necesario que se consideren cada -~
vez que se hable de "Organizacién".

Aunque no es posible afirmar que la ciencia de la organi
zacibn ha avanzado hasta el punto que sus principilos constitu



yan leyes infalibles, es sorprendente la unanimidad que exis-
te entre tebricos y précticos de la organizacifn sobre la va-

lidez de un buen nimero de estos principios y de su carfcter-
general. Aungue no tengan &stos la caracteristica de preci--
sién de las leyes de las ciencias ffsicas, son necesarias pa-
ra lograr una buena organizacién.

Koontz-0'Donell, en su libro Elementos de Administracién
Moderna7, nos dicen acerca de tales principios, "Se clasifi--
can seg(n los siguientes aspectos de organizacién: el propési
to de la organizacifn, su causa, su estructura y el proceso -
de la organizacifn". Se puede decir que el propésito de la -
organizacibén es el logro de ciertos objetivos; su causa, la -
amplitud de mando de la administracién; su factor de cohesi6n,
la autoridad; la departamentalizacién, su estructura; y su --
efectividad, la medida de sus realizaciones.

De acuerdo a lo anterior;

- El prop6sito de la organizacién se sustenta en los siguien
tes principios:

@ Principio de la Unidad de objetivo. Una estructura de -
la organizacifn es efectiva, si cada elemento de ella -
ayuda a que los esfuerzos individuales contribuyan al -

logro de los objetivos de la empresa.

@ Principio de eficiencia. Una organizacibn es eficiente-

en la medida en que su estructura esté de tal forma que
los objetivos de la empresa se obtengan con el minimo -

de costos o de consecuencias imprevistas.

- La causa de la Organizacifn. La razbn b&sica para organi-

7Elementos Administraci6n Moderna, Koontz-O'Donnell, Ed. Mc -

Graw Hill. México, 1980.
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zar radica en el principio de la amplitud de mando de la -
administracién. 8i no existiera esta limitacién, las em--
presas operarfan con un solo administrador y no tendrfan -
necesidad de organizacién.

e Principio de la amplitud de mando. Existe un lfimite en-

el n@mero de subordinados que un administrador puede su
pervisar efectivamente. El nGmero exacto varfa de - -
acuerdo con ciertas variables fundamentales que afectan
el tiempo disponible del administrador.

La cohesién de la Organizacibn: autoridad.

La autoridad es el elemento que da cohesibén a la estructu-
ra de la organizacién, su lazo de uni6én y el medio por el-
cual se pueden colocar distintas actividades bajo la direc
cién de un administrador y lograr su coordinacifn. Algu--
nos de los principios mis Gtiles de organizacibén se refie-
ren a la autoridad.

@ Principio escalar. Mientras mds claras sean las lfneas-

de autoridad, que van desde el m&s alto ejecutivo de la
empresa hasta cada subordinado, mis efectivos ser&n el-
proceso de toma de decisiones y comunicaciones en la ox
ganizacibn,

e Principio de delegaci6én. A cada administrador se le de-

be delegar autoridad suficiente para que pueda obtener-
los resultados que de &l se esperan.

® Principio de Direccién-Control. A cada grado de delega-

ci6n debe corresponder el establecimiento de los contro
les adecuados para asegurar la unidad de mando.

En una Sucursal Bancaria, el Gerente podr4 coordinar, -
mandar y supervisar a su personal de Area en la medida-
en que éste o la Institucién establezcan en cada puesto,

los controles necesarios y adecuados para evitar posi--
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bles deficiencias y pérdidas econfbmicas (Fraudes).

Principio de responsabilidad absoluta. El subordinado -
tiene, por sus actuaciones, responsabilidad absoluta an
te su superior. Asimismo, el supervisor es responsable
por las actividades de su subordinado dentro de la orga
nizacién,

Principio del equilibric de Autoridad-Responsabilidad.-
La responsabilidad que se exija no puede ser mayor ni -
menor que la correspondiente al grado de autoridad que-
se haya delegado, es decir, la autocridad se ejerce de =~

arriba hacia abajo; la responsabilidad va en la misma -
linea pero de abajo hacia arriba.

Siguiendo con la temdtica de la Sucursal, el Subgerente
delega autoridad al contralor para que €ste autorice el
pago de los cheques presentados en el mostrador, si des
pués de haberlos pagado, se detectara su falsificacién,
ésto serfa responsabilidad no s6lo del empleado de mos-
trador, sino también del contralor y por ende del Subge
rente.

Principio de la unidad de mando. La relacibn operacio-

nal de cada individuo con un solo superior, evita con--
flictos en las instrucciones y da un sentido m&s preci-
so a la responsabilidad individual.

Para cada funcién debe existir un solo jefe.
Nadie puede servir a dos senores.

Supongamos una vez mids que en el departamento de che- -
ques de una Sucursal, existen dos jefes con las mismas-
facultades de autoridad sobre las operaciones desempefia
das en esta Area. Al tomar una decisién distinta sobre
el pago de un cheque, ocasilonarian confusién al cmplea-
do de mostrador que estuviera atendiendo al cuentaha~ -
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biente al no saber a quién de sus dos jefes darle la ra
z6n (pagar o no pagar). Al cliente le ocasionarfa pér-
dida de tiempo y a la Institucién mala imagen.

La estructura de la Organizacién.

Este aspecto de la organizacién se refiere al esquema de
la departamentalizacién a la asignacibn de actividades a
los departamentos. Existen varios principios fundamenta
les a este respecto, de los cuales se deben destacar - -
tres por su especial importancia.

@ Principio de divisién de trabajo. La estructura de la-

organizacién serd mds efectiva y eficiente en cuanto -
mejor refleje la clasificacifn de las diversas activi-
dades que se deben realizar, y mejor defina las diver-
sas posiciones para adecuarlas a las capacidades y mo-
tivaciones de quienes vayan a ocuparlos.

Un departamento de Organizacién seri mds eficiente y =~
efectivo si desde sus inicios puede contar con analis-
tas capaces para asignarles funciones distintas refe--
rentes a las dreas de; Manuales, disefio de formatos, -
andlisis y mantenimiento de sistemas, a que si un solo
analista tuviera que realizar al mismo tiempo funcio-~-
nes relativas a las tres 4reas mencionadas.

Principio de la definicibén funcional. Se logra una con

tribucién m&s adecuada en la consecucién de los fines-
de la empresa, si se definen claramente los resultados
que se esperan de cada individuo o departamento, las -
actividades que deben realizar, la autoridad que les ~
ha sido delegada y las relaciones de autoridad e infor
macién con otros individuos o departamentos.



El proceso de organizar.

Los principios anteriormente expuestos representan solamen

te fases de 2 aspectos primarios del proceso de organizar-
como son, la autoridad y la agrupacidn de actividades. Sin
embargo, existen otros principios gue se ocupan especifica
mente del proceso global de organizar.

® Principio de equilibrio. La aplicacibén de principios o-

técnicas, debe equilibrarse de acuerdo con su eficacia-
general en la obtencibén de los fines de la empresa.

Esto es, que ain cuando las técnicas que se piensen uti
lizar sean las mejores en el medio, no deberédn utilizarx
se sl no son capaces de redituar a la empresa un consi-
derable ahorro en tiempo y en dinero y por el contrario
el resultado de los mismos se aprecia cuando haya termi
nado el tiempo para conseguir un objetivo a corto plazo.

Principio de flexibilidad. La estructura de la organiza
cién puede cumplir mis adecuadamente su propésito si --
dispone de mecanismos que la hagan flexible,

Principio de oportunidades para el liderazgo. Si la es
tructura de organizacifn y la delegacién de autoridad -
permiten que el administrador disefe y mantenga un am--
biente adecuado para el trabajo, se facilitari el ejer-
cicio de sus habilidades para el liderazgo.

Es funcién del Departamento de organizacifn a través de
sus estudios aplicar estos principios téchicos a la es-
tructura del Banco, determinando qué fallas existen en-

la misma, modificdndolos segln sea necesario.
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3.~ DEFINICION ETIMOLOGICA.

En los albores del siglo XIX, hizo su aparicién la pala-
bra organizacién; la interpretacibn que se le daba a este vo-
cablo era muy limitada pues Gnicamente se consideraba como --
"un estado de cosa", necesario desde luego para el ejercicio-
de cualquier actividad e imprescindible en la estructura de -
una entidad privada o pfiblica.

La palabra organizaci6fn, proviene del griego "organén" -
cuyo significado es instrumento y que segiin el diccionario de
la lengua espaﬁola8 significa "una estructura formada por par
tes o funciones diversas, integradas y coordinadas de tal ma-
nera que cada una como unidad funcional se rige en relacifén -
al total".

De lo anterior se deduce que los elementos integrantes -
del organismo no pueden existir en forma aislada, sino que --
por el contrario se encuentran en intima relacifn, y es la or
ganizacibn el medio que estructura estas relaciones.

Para llegar a una concepcifn méds clara del vocablo orga-
nizacién, hemos de citar algunas definiciones de diversos tra
tadistas.

4.- EL CONCEPTO DE ORGANIZACION.

La Organizacién puede ser considerada como el vehfculo o
los caminos y medios, para dar cuenta y canalizar las ener- -
gfas fisicas e intelectuales de los hombres para la obtencién
de metas o resultados deseados,a este respecto John F. Mee --

8Diccionario de la Lengua Espanola, Ed. Porrda. México, 1969.



37

sostiene:9 "Para que la organizacién exista, se asume que hay
una meta o propf6sito que es suficientemente deseado para gene
rar o motivar energlas humanas para su logro, la organizacién,
es tan antigua como la sociedad humana, es fundamental al mo-

do de vida que los humanos han escogido para seguir viviendo'.

La Organizadién no es considerada como perteneciente so-
lamente a las grandes sociedades de negocios, gobiernos, igle
sias, universidades, etc., la organizacién pertenece a las --
gentes, por que nosotros somos los (Gnicos componentes, vivien
tes de la organizacifn y es a través de la organizacién como-
nosotros realizamos nuestras metas personales que satisfacen-
nuestras necesidades. Estas necesidades causan que el compor
tamiento humano sea motivado y dirigido hacia el logro de las
satisfacciones humanas. Estas necesidades llegan a ser metas
u objetivos para la gente, que puede ser mejor y mids fécilmen
te alcanzados por medio de la organizacién.

5. OBJETIVOS Y ORGANIZACION.

La organizacién es dirigida hacia el logro de objetivos,
a esto se le puede considerar el punto de partida ya que para
que la Organizaci6n exista se presupone que debe haber una me
ta o propfsito.

Con esta meta en mente, el hombre organiza sus recursos-
para la creacibén y distribuci6n de bienes y servicios, identi
fica el trabajo que debe hacerse, dividiéndolo en partes ba--
lanceadas, define y delega responsabilidades y autoridad y =--
trata de establecer buenas relaciones.

Ya que la organizacién, como se ha visto es un medio y -

§ '

'Organizacional Ideals and Realistics". Mee John. Universi-
dad de Indiana. 1960.
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no un fin, consideramos importante exponer qué es un objetivo
Yy qué caracteristicas debe reunir para que la persona que se-
esté iniciando en el drea de organizacifén tenga definido el -
criterio de la razbn del ser y qué hacer del &rea, que derive
las funciones que desempefiari. Esto es, que un analista de -
organizacifn encauzari mejor sus estudios, en la medida en --
que sepa definir los objetivos de las &dreas motivo de su ani-
lisis.

ZQué es un Objetivo?

Un objetivo es el fin o meta que se pretende alcanzar, -
ya sea con la realizacifén de una sola operacién, de una acti-
vidad concreta, de un procedimiento, de una funcibn completa-
o de todo el funcionamiento de la Institucién.

Un objetivo debe reunir ciertos elementos, para que los-

resultados que se logren a través de &ste sean realmente los-
planeados.

Los elementos que debe reunir un objetivo segfin nuestro-
criterio, pueden simplificarse en cuatro letras, lo que nos -
permitird su fécil memorizaci6én; EMAC, lo cual significa que-
un objetivo debe ser:

ESPECIFICO
MEDIBLE
ACEPTABLE
COMPROMETIBLE

Especifico, que sea sencillo, concreto, ficil de comprender-
y que no cree confusiébn,
Medible, que se pueda controlar y evaluar.

Aceptable, que esté fijado sobre bases reales y de acuerdo-
a las posibilidades que se tengan para su posi--



39

ble logro, es decir que se pueda alcanzar.

Comprometible, que cree obligacién e implique reto.

6.~ Concepto de Organizacién Formal.

Existe la idea generalizada de relacionar el término for
mal con rigidez, y en parte, la preocupacién que existe sobre
la rigidez que pueda presentar una organizacibén se debe, a su
mala aplicacién. AGn en la mds formal de las organizaciones-
debe existir suficiente autonomfa que permita aprovechar la -
iniciativa personal, y deben tenerse en cuenta las capacida-~
des e inclinaciones de las personas. No obstante, serfa un -
desconocimiento de la realidad suponer que en una actividad -
de grupo las fuerzas individuales puedan operar sin una orga-
nizacién adecuada.

No hay nada intrinsecamente inflexible en una organiza--
cién formal, por el contrario, una buena organizacién debe --
crear el ambiente en el que la labor individual pueda contri-
buir a los fines en el presente y en el futuro.

El concepto de organizacién formal como se podrd apre- -
ciar mis adelante ha sido utilizado con diferentes significa-
dos por varios autores,

William R. Spriegel,lO nos dice al respecto: "Es la es--
tructura dentro de la cual los diferentes factores de una em-~
presa (hombres, materiales y administraci6én), se combinan pa-
ra lograr los grandes y pequefios objetivos de la misma, no im
plica por tanto una relacibén estética, por el contrario, con-
el prop6sito de lograr un objetivo dado en un medio cambiante,

10Pr1ncipios de Organizaci6n y Operacidén de Negocios. Rd. Mc

Graw Hill. México, 1978,
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es necesario hacer los ajustes convenientes en la organiza- -
cibén de acuerdo a lo que el medio requiera".

Oliver Sheldonll, autoridad inglesa, define a la organi-
zacién como: "“El proceso de combinar el trabajo que los indi
viduos o grupos tienen que efectuar con los medios necesarios
para su ejecucién, de tal manera que las labores asi formadas,
provean los mejores canales para la aplicacifn eficiente, sig
temdtica y coordinada de los esfuerzos disponibles"”.

Otros autores usan la palabra organizacién para referir-
la a los individuos o personas, funcionando dentro de una uni
dad departamental.

. 12 . , . ~
Alvin Browen™ ™™, en su anflisis de organizaci6n, sefiala -
"Organizacién define la parte que cada miembro de una empresa
se esgpera ejecute, y las relaciones entre tales miembros con-

el fin de que su esfuerzo unido sea més efectivo para el pro-
p6sito de la empresa.

Louis Allen13 da una clasificacién de organizacién muy -
completa al sostener, "Podemos definir a la organizacién como
el proceso de identificacién y agrupacién del trabajo que va-
a ser ejecutado, definiendo y delegando responsabilidad y au-
toridad y estableciendo relaciones con el prop6sito de permi-
tir a la gente trabajar junta md&s efectivamente en la consecu
cién de los objetivos".

Ccomo se puede apreciar en los conceptos de Organizacién-
Formal, manejados por los estudiosos de la Organizacién, cita
dos anteriormente, estos hablan de una estructuracién de fun-
ciones, y es en este sentido en el que se debe entender una -
Organizacién Formal.

1
Principios de Organizaci6bn y Op. de Neg., ob. cit.

2Direcci6n y Organizacién, Allen Louis.Ed. McGraw Hill, Méxi-
l310. 1965.
Ibid.
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Consideramos entonces que organizary trae como consecuen-
cia una estructura que debe considerarse como un marco que in
tegra las diversas funciones de acuerdo al modelo determinado
por los dirigentes de la Institucién, en este caso del Banco,
y el cual sugiere orden, arreglo 1l6gico y relacién arménica.-
Asi, una estructura de organizacién debe estar disefiada de -~
tal manera que sea perfectamente claro para todos quien debe-
realizar determinada tarea y quién es responsable por determi
nados resultados; elimindndose en esta forma, las dificulta--
des que ocasiona la imprecisién en la asignacién de responsa-
bilidades y se logra un sistema de comunicacién y de toma de-

decisiones que refleje y promueva los objetivos de la Institu
cién.



7.~ Localizacibn de la Organizacién dentro de la Administraci8n.

En el punto anterior quedf asentado, que la organizacibn se refiere a es-

tructuras, siendo probablemente la parte m&s tfpica de los elementos de mec&-

nica administrativa, por lo tanto, se refiere a funciones, niveles o activida

des que estdn por estructurarse. Nos dice en concreto, como y quien va a ha--

cer cada cosa y donde la va a hacer.

A continuacibn, presentamos un cuadro-resumen en el que diferentes auto--

res consideran a la organizaci8n dentro de la fase mecédnica de la Administra-

cibn y como elemento indispensable del Proceso Administrativo.

CUADRDO RESUMEN
( AUTOR AGUSTIN REYES GEORGE R KOONTZ & LOUIS A. KIMBALL h
CLASIFICAC ION LYNDALL URWICK PONCE TERRY O' DONNELL ALLEN SR, R.
Previsibn Previsién
MECANICA
Planeacidn Planeacidn Planeacidn Planeacién | Planeacidn
ADMINISTRATIVA
Organizacidn Organizacibn| Crganizacidn| Organizacidn]Organizacidn | Organizacidn
Coordinacidn Integracién IntegracidénjCoordinacién
DINAMICA
Direccibn Direccidn Ejecucidn Direccidn Motivacidn Direccidn
ADMINISTRATIVA
L Control Control Control Control Control Sistema y

44
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Actualmente, el término "ORGANIZACION" se emplea den--
tro de los textos administrativos en forma muy diversa en -
cuanto a su significado, siendo principalmente, tres los en
foques o usos primordiales, que se le dan:

- Organizacifén como sin6nimo de "empresa", en cuyo ca
so se podrfa describir como: una agrupacién consti-
tufda por un conjunto de personas para resolver una
serie de problemas a través de la realizacién de di
versas actividades, sujetdndose a estipulaciones --
prefijadas tanto internas como externas, y mediante
el uso de recursos materiales y humanos, con el fin
de lograr ciertas metas, tanto individuales como co
lectivas.

-~ La organizacibén, para otros tratadistas, est& repre
sentada, exclusivamente, por la estructura o compo-
sicibén social de la empresa.

~ Organizacién como etapa del proceso administrativo,
en cuyo caso podrfa describirse como: un medio a --
utilizar para alcanzar en forma Sptima los objeti--
vos trazados, a través de definir, agrupar y asig--
nar las funciones que para ello sean necesarias y -
de jerarquizar los niveles de autoridad necesarios-
para una adecuada coordinacién, direccién y control
de las actividades que se pretenden desarrollar.

Para la comprensién mi4s amplia de este t&rmino nos es-
de utilidad recordar la definicién literaria que hace del -
mismo el Diccionario de la Real Academia Espafiola: ORGANIZA
CION, "Accibn y efecto de organizarse".

ORGANIZAR.- "Establecer o reformar una cosa, sujet&ndo
se a reglas. Ll ndmero, orden, armonfa y dependencia de --
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las partes que la componen o han de componerla". Asimismo, de
fine la palabra "organismo" como: "el conjunto de 8rganos del-
cuerpo animal o vegetal y de las leyes por que se rige", ejem-
plo: "conjunto de oficinas, dependencias o empleados que for--
man un cuerpo o institucién". De esto se desprende lo siguien
te:

a) Unidades distintas y funciones diversas: ningdn organismo

estd formado, exclusivamente, por unidades o partes igua--
les ni el funcionamiento y objetivos de cada una de ellas-
es idéntico.

b) Finalidad Comin: todas las partes de un organismo, aunque-

diversas, tienen objetivos o finalidad comdn.

c) Coordinacién y Armonfa: todas esas partes distintas deben-

funcionar en armonfa y bajo una coordinacibn especffica pa
ra complementarse entre ellas y lograr adecuadamente su fi
nalidad comdn.

En base a esto y enfocando administrativamente tales defi-
niciones literarias es como se ha llegado, a través del tiempo
y la experiencia, al concepto del término "organizacién" como-
parte o etapa del proceso administrativo y que establecimos an
teriormente.

8.~ Principales conceptos dentro de la organizacién,

Existen siete conceptos principales que el Departamento de
Organizaci6én no debe olvidar, ya que se emplean constantemente
y que es necesario establecer para el mejor entendimiento de -
la materia:

Funcifn(es)

Conjunto de actividades necesarias para el desarrollo de -~
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una labor completa y especializada. Por ejemplo, la fun~
cibén de apertura de cuenta de cheques, de cuentas de aho-
rros, de contrato de inversiones, etc.

Actividad (es)

Una actividad viene a estar formada por un conjunto de -=-

operaciones individuales mismas que, en ocasiones, estén-
a su vez formadas por una serie de trabajos también indi-
viduales. Por ejemplo,

Funcibn.- Apertura de Cuenta de Cheques; actividad, soli-
citud de documentacibn y depbsito iniclal necesario.

En el caso de persona Ffsica o Moral;

Operacibn l.- Requisicibn por escrito de las formas es
tablecidas para tal efecto (contrato de cuenta de che-

ques, tarjetas de registro de firmas, chequera, etc.)

Operacibn 2.- Requisicibn por escrito de la forma para
efectuar el depfsito inicial con el cual empezar§ a ~-
surtir efecto la apertura de la cuenta,

Deberes

Conjunto de actividades que se le pide al individuo reali
ce en virtud de su ingreso a la organizacién. Este mismo
serd el significado de la palabra "funciones" cuando sea-
alusiva a una persona o personas como tales y no como "em
presa". Estas funciones se deben dar a conocer a través-
de reglamentos, instructivos y manuales, mismos que debe~-
rdn ser elaborados en el departamento de organizacibén.

Responsabi lidad

Que es la incumbencia y compromiso de la ejecucibn efi- -
ciente de los deberes y obligaciones que se les han enco-
mendado al individuo.
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Autoridad

Que es derecho a exigir la responsabilidad de los demds o
bien de exigir la ejecucibn eficiente de los deberes u --
obligaciones individuales.

Cabe aqui mencionar que la "autoridad" puede ser: 1.- For
mal, o sea, la conferida por la organizacién; 2.- Té&cni-
ca, o sea implfcita en el saber o la habilidad (conoci- -
mientos propios) y 3.- Personal o sea, la conferida por -
la antiguedad, o la popularidad que una persona ostente -
en la empresa.

Niveles Jerdrquicos

Que son las diferentes categorias de autoridad dentro del
Banco.

Ejemplo: nivel direcci6bn; nivel sub-direccibn; nivel ge--
rencia; nivel supervisibn; etc.

Unidad de Organizacifn

Que no es otra cosa que un "puesto", es una unidad de tra
bajo especifica e impersonal.

Una vez que se han expuesto ciertas bases teSricas de la

Organizacién, cabe recordar que, en el momento en que empie--

zan a operarse los cambios en el mercado y cuando la estructu

ra ya no se ajusta a los principios técnicos de Organizacién,

empiezan a surgir problemas en la Administraci6n de los Ban--~

Estas dificultades son sintoma de que es necesario rea-

lizar un estudio para llevar a cabo los ajustes adecuados, y-

de que es indispensable la creacifn de un departamento que se

encargue de realizar esos estudios y de plantear soluciones a

tales sintomas, siendo evidente gque un departamento de Organi

zacidn es el idéneo.
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Los problemas que pueden presentarse son de naturaleza -
variada, pero brevemente podemos decir que la comunicacién se
hace lenta y deficiente, gque hay muchos errores en las opera-
ciones debido a malos entendimientos, que se hace patente la-
falta de planeacibén y de control y que los costos se elevan y
por ende los objetivos generales y departamentales a corto --
plazo, se desvirtuan y no se alcanzan.

Cuando los problemas antes citados se presentan con mu--
cha frecuencia, la Direccibn debe decidir si va a evitarlos y
cémo los va a evitar. Considerando como ya lo habfamos cita-
do, el departamento de Organizacién, quien en gran proporcién
pueda coadyuvar a la correccifén de los sfintomas que presenta-
la Institucién. Es evidente que tales problemas también pue-
den ser originados por otras causas, como son los procedimien
tos inadecuados, el personal ineficiente por la mala selec- -
cibén de personal, los sistemas de costos, la contabilidad, --
los presupuestos inoperantes, siendo también evidente gque el-
departamento de Organizacibén debe estar involucrado para apor
tar una solucibén adecuada.
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CAPITULO III

ESTRUCTURACION DEL DEPARTAMENTO DE ORGANIZACION.

Un gran nGmero de empresas en México cuentan con departa
mentos dedicados exclusivamente a la planeacién y organiza- -
cibn, ahf es donde palpamos la importancia que tienen las mis
mas dentro de la estructura general de &stas. Ello no quiere
decir, desde luego que cualquier empresa deba contar con di--
chas dreas. La creacifn de éstas debe estar ligada a la capa
cidad econémica de la empresa, cuando la estructura de la misg
ma se muestra compleja.

Cuando los recursos de la empresa sean limitados y no es
té en posibilidad de crear un departamento para tal fin, po--
drd recurrir al servicio de asesores o consultores externos -
que auxiliarin en este aspecto, dando resoluciones a un costo
menor del que representarfa haber implantado un departamento-
exclusivamente dedicado a planear nuevas formas de trabajo. -
Por supuesto, en esas empresas, puede ser el propio director,
gerente o algfin funcionario, quien lleve a cabo las funciones
inherentes al departamento en cuestién.

La implantacién de un departamento de este tipo se justi
fica econfmica y funcionalmente. Econbmicamente, porque se -
reducirin los costos de produccidn cuando se hable de indus~~
tria, se dar§ un servicio mds eficaz al pdblico si hablamos -~
de un banco y en ambos casos, de una disminucién en las horas
trabajadas, de una mejor utilizacién en las formas Impresas,-
de un aumento en la produccién, etc. y funcionalmente porque-
partiendo de la premisa que dice: "Siempre hay una forma me--
jor de hacer las cosas", estaremos en posibilidad de recurrir
a las técnicas modernas que hagan del trabajo una labor sencl
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lla e ininterrumpida y esas técnicas son las que se darfian pa
ra que de la justificacién funcional, se derive la econémica.

Como menciondbamos anteriormente, la creacifn y estructu
racién del departamento de organizacibén, esti ligado a las po
sibilidades econfmicas de la empresa y este aspecto, en la me
dida que se planee la expansifn de la misma, se tendrd la po-
sibilidad de darle surgimiento y desarrollo.

Suponiendo que imperan las caracteristicas necesarias ya
apuntadas, el primer paso a seguir serd el definir al departa
mento en todos los elementos de la mec&nica y dinfmica admi--
nistrativa.

1. FASE MECANICA

1.1. Previsién.

Se fijar4n los objetivos del departamento aludiendo a la
clasificacifn que sobre &stos existe.

Se investigard el lugar m&s adecuado para el desarrollo-
de su trabajo, el mobiliario y equipo con el que deben contar
la cantidad de personas que deban integrarlo, asf como pensar
en las posibles alternativas que pueden tomarse en cuenta pa-
ra la creacifn del mismo.

El 4rea de trabajo, ser8 determinada esencialmente por -
el nfmero de personas y por la cantidad de mobiliario y equi-
po con el que se dote el departamento. La localizacién debe-
fijarse a distancia prudente de nivel operacional, separando-
el 4rea por medio de muros o bien por canceles. El objeto de
lo anterior se debe a que en esta &rea, no se deben filtrar -
ruidos, ya que se requiere de dgran esfuerzo mental. El ruido
puede originar una situacifén desagradable en la que impere la
tensién nerviosa y por ende, al agotamiento.
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Lo anterior, no quiere decir que esta drea deba localizar
se lejos de todas las demds. Recordemos que los analistas en
su funcién habitual, tendré&n que investigar tal o cual depar-
tamento o seccibén, y que si &stos se encontraran a distancia-
considerable de su lugar de trabajo, dificultarfa en grado su
mo el estudio que llevan a cabo.

Es por ello, que podrd situarse cerca, pero cuidando que
el ruido de las m&quinas no interfiera con el desarrollo de -
sus funciones.

1.2. Planeaci6n.

Se enunciardn las polfticas que normardn su actuar, asf-
como el programa que habrd de desarrollar.

1.3, Organizacién.

Se definirdn las funciones genéricas asf como las especl
ficas, los niveles jerdrquicos existentes en €l o la gerencia
y las obligaciones concretas de cada puesto que lo o la inte-
gran.

2.- FASE DINAMICA

2.1. Integracibn.

Designar las fuentes y medios de reclutamiento con los -
que se deberdn contar en caso de que falte un elemento; la --
forma en que se atraeri a las personas con las cualidades ne-
cesarias. Seleccionar al personal adecuado para el puesto, -
introducirlo y desarrollarlo de la manera mis eficaz posible.

2.2. Direccibn.

Delegacidn de autoridad y responsabilidad, tipo de auto-
ridad que debherdn tener sobre otras 8reas de actividad, medio
de comunicacifn de los que se valdr8 para hacer saber sus de-
cisiones o sugerenclas,.



contra el costo que acarrearfa crear el departamento, conside
rando que el personal de este dltimo, seria especialista en -
el desarrollo de su trabajo y no lo llevaria a cabo de una ma
nera empirica, como posiblemente lo estén realizando aquellos.

3.- NATURALEZA.

El departamento de Organizacifn es el responsable de efec
tuar los estudios de organizacibén en la estructura de un ban-
co, dependiendo principalmente del tipo de sistema de organi-
zaci6n utilizada, que puede ser:

3.1. Organizaci6n Lineal o Militar.

Este es un tipo de Organizacifn en el que la autoridad y
responsabilidad se transmiten por una sola lfnea Iintegramente.
La transmisién de la autoridad y responsabilidad es para una-
sola persona O grupo,

En este sistema los individuos s6lo reciben Srdenes de -
un solo Jefe y a €1 mismo reportan.

3.2. Organizacién Funcional o de Taylor.

Este sistema de Organizacibn, recibe este nombre debido-
a que se basa fundamentalmente en ocho campos propuestos por-
el fundador de la Administracién.

i

Tomar tiempos y determinar costos,

Hacer tarjetas de inhstruccién

Establecer itinerarios de trabajo

Vigilar la disciplina del taller




2.3. Control.

Establecimiento de controles de operacifn, control sobre
el programa a desarrollar, control sobre el desarrollo en sf-
del departamento, revisién de avances en proyectos y estudios
del departamento, seguimiento en la implantacifén de los siste
mas propuestos, etc.

Todos los puntos y referencias citados con anterioridad,
deberin tomarse en cuenta y definirse al proceder a la implan

tacién del departamento de Organizacién, de acuerdo a su natu

raleza, sus objetivos y funciones.

Es importante recordar que el establecer un nuevo depar-
tamento implica costos extras, por lo que se deben comparar -
dichos costos contra los beneficios que se obtendrén.

Puede decirse, como una regla general, que una nueva fun
cién o un nuevo miembro de la Administracifn, en este caso Or
ganizacién, deberd aumentar a los ingresos anuales una suma -
por lo menos igual al costo en que se incurra, md&s una corta-
contribucibén a la obtencién de utilidades, este aumento, no =~
necesariamente se tendrd que ver metdlicamente sino en la efl
ciencia para desarrollar las actividades de cada puesto que -
integra el Banco.

Anteriormente mencionamos la posibilidad de contratar --
los servicios de consultores externos para desarrollar las --
funciones inherentes al departamento de Organizacifén. La con
tratacién de este servicio o la creacifn del departamento, se
r4 dada en la medida en que los costos del primero tiendan a-
gsobrepasar el costo que implicarfa implantar el segundo.

Asimismo, en el caso de que el personal ejecutivo actual
esté llevando a cabo funciones que pudieran ser absorbidas o-
agrupadas en este nuevo departamento, deberdn estudiarse y --
compararse los tiempos y costos que emplean estos ejecutivos,
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- Cuidar del abastecimiento oportuno de materiales,
instrumental, etc.

- Dar adiestramiento,

- Llevar control de la calidad.

- Cuidar del mantenimiento y reparacién.

Taylor14

proponia que el trabajo de un mayordomo se divi
diera entre ocho especialistasg, uno por cada actividad de la-
que &1 senalaba y que las ocho tuvieran autoridad, cada uno -
en su propio campo sobre la totalidad del personal en la ac--
tualidad esto se realiza en los altos niveles de la adminis--

tracién.

3.3. Organizacién Lineal y Staff.

Este sistema unifica los criterios de los anteriores con
servando lo siguiente:

a) De la organizacién lineal conserva la autoridad y res
ponsabilidad Integramente transmitido a través de un solo je-
fe para cada funcién.

b) La autoridad de lfnea recibe asesoramiento y servicio
de técnicos especializados para cada funcién.

Los Bancos al igual que las grandes Organizaciones han -
adoptado este sistema como "oficial" debido principalmente a-

las actividades propias de su naturaleza "asesoramiento y ser
vicio".

Se asesora cuando:

- Se investiga que puede mejorarse.

i .
1 Principios de Administracifén Cientifica. Taylor F, W. Ed.

Argentina. 1944.
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-~ Se planean esas mejoras

-~ Una vez aceptados los planes se crean y se implantan
nuevos sistemas.

- Se tiene un control permanente de sus resultados y se
corrigen desviaciones, llevando asi un feed back admi

nistrativo,

Se dice que sirve cuando:

- Al no tener la suficiente preparacién técnica especf-
fica o tiempo se requiere de un Departamento Staff pa
ra que a nombre y representacifn de los jefes de 11{--

nea lleven a cabo ciertas funciones.

Aceptando que existen la organizaci6n lineal y "staff'-
como oficial, la unidad de Organizacién encargada de la fun-
ci6én mencionada debe ser asesora, en virtud de que proporcio
na asesorfa o asistencia en lo referente a la funcién de or-

ganizaci6bn.

La funcifn de organizacibn no es de ejecucifn de las ac
tividades propias del banco, sino de asesorfa para que esas-

actividades, se ejecuten en forma debida.

4. OBJETIVOS.

Consideramos que sin importar la magnitud del departa--
mento de Organizacifn y de la Institucibn, éste debe perse--
guir el siguiente objetivo:

Proponer y dirigir los estudios gque permitan determinar
las estructuras de organizacién id6neas al dinamismo de la -
Institucién, proponiendo también los niveles jer&rquicos, la
asignaci6n de funciones y la adecuada divisi6n del trabajo,-
que permitan a todas las &reas del Banco, cumplir con los ob
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jetivos de servicio determinados por la Direccién General.

Atendiendo adem&s, la clasificacién de objetivos dada --

por gl Lic. Agustin Reyes Ponce,15 consideramos lo siguiente:

4.1. Los objetivos del departamento, son mids bien colec-
tivos que individuales. El sugerir una mejor forma de desarro
llar el trabajo en las distintas 4reas de actividad, implica-
un bien comln en el cual el grupo saldri beneficiado. Luego-
entonces, Organizacidén persigue lograr la eficiencia de todo-

el complejo humano del banco y no de una persona en particu--
lar.

4.2, Pueden ser generales y particulares, dependiendo -
de la amplitud o de la comparacidn con objetivos de otras uni
dades de trabajo. Son generales cuando éstos son mis amplios,
en relacién a otros establecidos para el mismo departamento.-
Un objetivo general podri ser: Contar con los sistemas mis --
eficientes en el medio. Son particulares cuando los compara-
mos contra los objetivos del banco, o bien de los distintos -
departamentos que los componen,

4.3. Son bdsicos, secundarios y colaterales conforme el
planteamiento de cada uno de los mismos y al interés que se -
tenga por conseguirlo. Asi:

a) B&sico.- Analizar los niveles jerdrquicos, lfineas de-
mando y distribucién de cargas de trabajo de todos --
los departamentos del banco a fin de establecer y man
tener las estructuras de Organizacién m4s adecuadas.

b) Secundario.- Comprobar que las distintas operaciones-
de las diversas &reas del banco, sean llevadas a cabo

15Adm1nistracién de Empresas (Libro 2). Lic. Aqustin Reyes --

Ponce. Ed. Limusa. México, 1981,
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dentro de las politicas, normas y necesidades estable
cidas por el mismo.

¢) Colateral.- Establecer en forma escrita, las normas -
de trabajo que deban seguirse en los distintos depar-
tamentos con objeto y como medio de desarrollo v en--
trenamiento del personal de la Institucién.

4.4. Seri&n a corto o largo plazo, seglin sean fijados y-
previstos, en el mejor de los casos, se debe buscar que é&stos
sean a corto plazo para obtener un beneficio que nos reditde-
tiempo y dinero.

A corto plazo.- Podrfa ser el contribuir en el logro de-

(1 a 12 meses) la uniformidad y estandarizacifn del tra
bajo con objeto de lograr la m&xima efi-
ciencia en el servicio a los clientes.

A largo plazo.- Serdn m&s bien los que caen dentro de la

(1 a 5 afios) clasificacién de generales y bdsicos, ya
que éstos tienden a tener una mayor am--
plitud en la consecucién de los mismos.

4.5. Asimismo, los objetivos pueden ser naturales y sub-
jetivos o arbitrarios.

Natural.- Contenido intrinsecamente en la especifica-
cibn y caracteristicas del departamento, po
dria ser el estandarizar los sistemas y pro
cedimientos, con el objeto de proveer me- -
dios de control, sobre la cantidad, calidad
y tiempo necesario en el desarrollo del tra
bajo.

Arbitrario.- Es el que se fija fuera de la propia natura



57

leza de actividades del departamento y puede
no tener relacifén directa con éstas. Ejem--
plo de lo anterior, es tener prestigio ante-
otras empresas del mismo medio de contar con
un departamento especializado en el estudio-
de las estructuras de organizacibn.

Habiendo considerado la clasificaci6n de objetivos enun--
ciados y descritos éstos en forma general, a manera de ejempli
ficacifn de los mismos, por Gltimo es pertinente enunciar algu
nas observaciones conforme a lo hasta aquf descrito, bast&ndo-
nos concretar lo siguiente:

Una vez precisados los objetivos, los cuales pueden ser -
una combinacifn de la clasificacifn observada (bisico a largo-
plazo; - particular secundario), es necesario que el personal-
de el departamento los conozca perfectamente para lograr una -
mejor eficacia en el cumplimiento de los mismos, por lo que se
hace indispensable fijar &stos por escrito y hacerlos del cono
cimiento general.
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5.~ FUNCIONES:

Antes de enunciar las funciones especificas que realiza-

el Departamento de Organizacién, cabe mencionar que existen -

cinco elementos comunes para todos los trabajos que efect(Ga -

el Departamento:

a)

b)

c)

Definicién de los Objetivos.

La actividad del grupo deber& tener un propfsito. No es -
posible planear la formacién del grupo ni sus actividades,
sin la aclaracién de los resultados deseados ni la cons--
truccién de los proyectos para medir la eficiencia del --
grupo. El propfsito de este andlisis y su disefio se ver&
frustrado si no se definen los objetivos claramente.

Divisién del Trabajo.

En todas las organizaciones los seres humanos est&n colo-
cados de acuerdo a su tipo y nivel de habilidades; son ~-
las habilidades especializadas de la gente la que hace -~
que la divisién del trabajo sea una técnica tan efectiva-
para generar eficiencia mGltiple en cualquier esfuerzo --
del grupo.

Lineas para Delegar Autoridad.

La asignacifén de una persona talentosa en un puesto espe-
cializado en el grupo, no es el término de sus responsabi
lidades administrativas.

El individuo deberd estar alerta de las expectaciones in-
herentes a su puesto, estas expectaciones regirdn el que-
cudndo y c6mo en la ejecucibn de sus especialidades. Si-
no tlenen restricciones, algunos har&n lo que ellos quie--
ran, en cambio otros har&n lo que honestamente piensan y-
deben hacer, sin embargo no tienen la informacién o el -~
juicio suficiente para garantizar beneficios.
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La autoridad es el poder gue obliga a los esfuerzos del -
individuo a permanecer dentro de 4reas de especializacibn,
esta actividad también coordina el tiempo de los esfuer--
zos individuales con la programacién total del grupo. La
autoridad fluye desde el patrén hasta el empleado de més-
bajo nivel, asimismo es indispensable para cualquier gru-
po y de cualquier tamafio. Sin ella, los individuos traba
jardn sin ayudarse mutuamente, unos contra de otros o tal
vez no del todo, en obvio detrimento de la eficiencia to-
tal del grupo.

Relaciones de Trabajo de Naturaleza no Autoritaria.

Es indispensable hacer otra consideracién en la organiza-
cién, en el establecimiento de relaciones entre los indi-
viduos de un grupo que trabajen juntos y sin lfineas auto-
ritarias entre ellos. Pueden surgir muchas preguntas pro
vocatorias rompiendo el ritmo de trabajo, si estas rela--
ciones no son formalmente adjudicadas de antemano. Por -
ejemplo: el Departamento de Organizacién no tiene autori-
dad sobre ning@n otro departamento o 4rea de la Institu--
cibn, sin embargo todos los departamentos deber&n recono-
cer las reglas establecidas y deber&n ser observadas para
poder obtener sus servicios como cooperar con ellos en to
dos los estudios aprobados. Sin el establecimiento de ta
les relaciones el flujo de la organizacifén estard desajus
tado e interrumpido y las protestas se hardn una y otra -
vez a la autoridad médxima.

Principios de Coordinacién.

La admi%ﬁstracién tiene una funcibén bé&sica de la cual se-
derivan’todas las otras. Esta funcién bdsica es la coor-
dinacién de todos los elementos dentro del &rea de respon
sabilidad., Coordinacién significa el balance del tiempo-
y direccién de todas las fuerzas fisicas, humanas y finan
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cieras para realizar la contribucibn 6ptima de cada elemen
to en la consecucibn de todos los objetivos.

Se ha reconocido que la fuerza de la coordinacién descansa
en la expresibn del Director, sin embargo el disefio de la-
organizacifn es una sobresaliente técnica administrativa -
que planea la reducci6én de obstdculos para dicha coordina-
cién. Una planeacifn pobre en la organizacién frustrari -
muchos esfuerzos de coordinacién an hasta de los mejores-
dirigentes, reciprocamente una planeacibn efectiva de orga
nizaci6n aumenta la habilidad del ejecutivo para tener las
cosas hechas a tiempo y con eficiencia. Simplemente no es
posible analizar o disefar una buena organizacién sin dar-
le prioridad a este principio de coordinacién.

Una vez explicados los cinco elementos comunes en cualquier
trabajo desempefiado por el Departamento de Organizacibn, a con
tinuacibn se listan las funciones que puede realizar el Depar-
tamento de Organizacién de acuerdo a la naturaleza y objetivos
analizados anteriormente.

a) Planear las necesidades de estudios de organizacién y -
de reorganizacibn en la estructura del banco.

b) Realizar estudios de organizacién de las unidades nue--
vas.

c) Obtener y mantener la informacidn que pueda afectar la-
estructura de organizacién establecida.

d) Proporcionar a la direccifn, asesorfa a los problemas -
inherentes a la estructura de organizacién.

e) Asesorar en la implantacién de las recomendaciones de -
los estudios de organizacifn de nuevas unidades y de --
reorganizacifn parcial o completa de las existentes.
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Comunicar al personal del banco la realizacién de estu-
dios de organizacién, asf como los resultados obtenidos

Elaborar y mantener al corriente los manuales y cartas-
de organizacién, descripciones de funciones y toda la -
informacién complementaria necesaria.

Mantener y manejar sistemas de control de la estructura
de organizacién, asf{ como sugerir acciones correctivas-
en el momento adecuado.

Mantener y manejar un archivo de informacién relativa a
la estructura de organizacién del banco.

Elaborar reportes, informes, folletos y otras comunica-
ciones escritas sobre la estructura de organizacién, --
sus funciones y someterlos a la direccién.

Mantener contacto con otros bancos, con otros organis--
mos y con consultores externos, en lo relativo a técni-
cas utilizadas en estudios de organizacién y de reorga-
nizacibén de estructuras.

Disenio e implantacién de formatos.

6.- ESTRUCTURA DEL DEPARTAMENTO DE ORGANIZACION.

En el inicio o creacibén del mismo, cuando una sola persona

sea la encargada de desarrollar las funciones inherentes, la -

>rganizacibn serd simple. A medida, y gque como consecuencia -

de diversos factores, se desarrolle el departamento en mdlti--

ples aspectos, es necesario estructurarlo y organizarlo de ma-

nera tal que éste vaya acorde al tipo de trabajo y nGmero de -

personas del mismo.

Considerando el caso de un departamento ya implementado, -

podrin existir varios niveles de analistas y cuando m&s de uno

estén trabajando sobre determinado proyecto, alguien deberi --
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ser designado encargado de dicho trabajo, lo cual no lleva co
mo consecuencia necesariamente, el que tenga autoridad mis --
alls de los limites del proyecto.

Puede ser necesario el crear uno o dos puestos de Subje--
fes o Asistentes al jefe o Encargados de Proyecto, los cuales
tendrfan a su cargo cierto nGmero de analistas y una determi-
nada 8rea de trabajo. Esta divisién o delegacifn de autori--
dad, podrfa crearse por la especializacifén que pudieran tener
los analistas, ya que mientras un grupo se encargarfa de ela-
borar manuales e instructivos, otro tendrfa a su cargo el es-
tudio de procedimientos, y asf, mediante una mayor especiali-
zacifén, se podrfan crear diversos grupos de analistas que - -
atendieran y desarrollaran por separado las técnicas adminis-
trativas gque se enuncian en el siguiente capftulo.

Como se puede apreciar, el departamento de Organizacibn -
descansa principalmente en el analista, ya sea de organiza- -
cibn o de sistemas y procedimientos, es asf{ que estos deben -
contar con ciertos requisitos, que al no poseerlos podrfan --
crear un desequilibrio de tipo profesional en los andlisis y-
recomendaciones que efectuari.

7. REQUISITOS Y FUNCIONES DEL ANALISTA DE ORGANIZACION.

Los servicios del Analista se han vuelto indispensables -
para una eficiente y coordinada administracién de las opera--
ciones de la Institucifn, es por esto, que a este puesto tan-
importante, se le asignen los requisitos que a continuacién -
mencionamos:

- Ser objetivo, el cual indica que el conocimiento que -
tenga del problema debe ser real y completamente inves-
tigado desde varios puntos de vista. Consiste también
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en que las soluciones que presente estén allegadas a -
la realidad del problema y sean éstas las mds claras y
consisas posibles,

Ser confidencial: A menudo, el analista conoceri cier
tos problemas, documentacidn, decisiones, etc., que --
afecten al banco. Sobre los mismos, debe guardar com-
pleta discrecifén y sigilo en su contacto con miembros-
de niveles inferiores en la organizaciébn.

Habilidad para ganar la confianza de los entrevistados,
el "romper el hielo" la cortesia, etc. son una técnica
dificil, que el analista debe asimismo dominar.

Preparaci6én cultural adecuada para comprender todos =--
los aspectos que se presenten en cuestién,

Ser observador y tener un criterio objetivo y concreto.
Las decisiones que tome para planear, desarrollar e im
plantar un sistema, deberdn haber sido analizadas cui-
dadosamente, pero a la vez serdn tan concretas, que --
puedan ser captados con facilidad por cualquier miem--
bro de la organizacién. Lo anterior, indica que debe-
reducir al m&ximo grado de sencillez, cualgquier aspec-
to de trabajo que caiga dentro del campo de sus obser-
vaciones,

Tener capacidad receptiva y retentiva para comprender-
el problema en toda su magnitud, recordar los puntos -
clave del mismo y poder redactar claramente los Ilnsg- -
tructivos cuando &stos sean nuevos o cuando se tenga-

que cambiar la estructura y presentacibén de los exis--
tentes.

Poder de convencimiento para implantar nuevas modalida
des, las cuales deben estar expuestas objetiva y cien-
t{ficamente.
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- Ser conciso, claro y completo en la elaboracién de ins
tructivos departamentales, asi como de instructivos es
peciales que se crean para explicar y detallar un buen
sistema,

FUNCIONES DEL ANALISTA:

1.- Andlisis y diseno de sistemas, el cual consiste en el
estudio, andlisis y mejoramiento de los sistemas, control y -
coordinacifén de todas las operaciones de la Empresa, y el di-
sefio de herramientas de control para asegurar que los planes~
son efectuados y los resultados evaluados.

2.~ Formular procedimientos, en los cuales los pasos sean
sucesivos, complementarios y en conjunto, tiendan a alcanzar-~
la meta deseada.

3.- Implantar, desarrollar y mejorar los sistemas y proce
dimientos del trabajo, congruentes con las politicas de la -~
Institucién.

4.- Investigar problemas especiales que puedan tener los-~
distintos departamentos por causa de un sistema.

5.- Desarrollar y mantener la planeacifn y los programas-
relativos a la implantacién y aplicacifn de sistemas y proce-
dimientos.

6.~ Elaboracifén de manuales que contengan los procedimien
tos de trabajo de la Empresa los diagramas de trabajo, la -~
organizacién de los departamentos, las responsabilidades, fun
ciones, obligaciones y autoridad de las distintas unidades, -
las técnicas, politicas y toda clase de instrucciones para ~-
llevar en forma mds adecuada el desarrollo del trabajo. Di--
chos manuales deben ser apropiados para su distribucifn, para
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que cada funcionario administrativo tenga a la mano los proce
dimientos que conciernen a su trabajo.

7.- Analizar continuamente los manuales antes descritos -
con el fin de estudiar cada uno de los procedimientos ahi des
critos y ver la posibilidad de mejorarlos.

8.- Investigar en forma permanente los métodos y procedi-
mientos con el objeto de desarrollar nuevos sistemas que mejo

ren la eficiencia y el costo de las operaciones de la institu
cién.

9.- Elaborar instructivos especiales, memoranda, boleti--
nesg, circulares, etc., sobre instrucciocnes inherentes a un --
sistema especial o0 a aquellas relacionadas con la actividad -
administrativa de la Institucién.

10.- Lograr la simplificaci6n del trabajo empleando cier-
tas técnicas para aprovechar en forma mids eficiente el esfuer
zo humano, el de las midquinas, el tiempo y el espacio.

11.- Poner en vigor el curso de accién mejorado, adies- -
trando al persocnal en la ejecucidn de las labores de la mane-
ra mids eficaz.

12.~- Controlar la emisi6n y distribuci6én de los cambios o
suplementos a los manuales en vigor.

13.~ Proposicién de &reas para oficinas y recomendaciones
gsobre las freas existentes.

14.- Estudios sobre equipos de oficina que existan en el-
mercado, seleccifn de los mismos y proposicifn de compra que-
significa progreso en la administracién de oficinas y reduc--
cibén de costos en los procedimientos de trabajo.

15.~- Dlsenar las formas impresas necesarias que requiera-
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el sistema o procedimiento propuesto.

16.- Entrenar y capacitar a los analistas de nuevo ingreso
en el Departamento.

17.- Llevar a cabo el anflisis integral de Departamentos:

a) .~ Estudiando la estructura, organizacién y mecanismo-
del Departamento.

b) .- Observando su funcionamiento y percatindose de que-
el trabajo se realice de acuerdo al instructivo co-
rrespondiente.

c) .~ Extractando en forma condensada el resultado de sus
observaciones y presentando sus recomendaciones o -
sugestiones gque considere pertinentes al caso.

d) .~ Vigilando que las resoluciones se pongan en précti-
ca y hacer al instructivo las modificaciones necesa
rias.

e) .- Redactando y disefiando instructivos en los departa-

mentos de nueva creacién.
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CAPITULO IV

TECNICAS ELEMENTALES DEL DEPARTAMENTO DE
ORGANIZACION

Con mucha frecuencia se hace caso omiso de los métodos ad
ministrativos buenos, porque requieren que se preste cuidado-
sa atenci6n a los detalles de los procedimientos. Muchas ve-
ces se considera que no vale la pena que los altos funciona--
rios dediquen su tiempo y su esfuerzo a prestar tal atencién.
Pero cuando empeoran los servicios, cuando surgen las criti--
cas del pGblico, cuando no se realizan los programas a los =--
que se les han dado gran publicidad, los dirigentes de una =--
Institucibn de crédito advierten a veces demasiado tarde, que
los métodos eficaces son tan indispensables para la buena ad-
ministraci6n como una buena organizacién y un programa con ob
jetivos bien planeados.

El desarrollar todas y cada una de las técnicas y herra--
mientas utilizadas por el Departamento de organizacién en - -
cualquier institucibébn de crédito, podria ser objeto de uno o-
varios trabajos de este tipo, debido a la amplitud del tema.-

Es por ello que en este capftulo mencionaremos las técnicas -
m&s utilizadas.

1.~ MANUALES
A.- Concepto.

Un manual es un documento ordenado y sistemftico, informa-
cién y/o instrucciones sobre historia, organizacién, polfticas
y/0 procedimientos de una empresa y en nuestro tépico de un --
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banco, que se consideran necesarios para la mejor ejecucién -
del trabajo.

Es un instrumento importante en la Administracién y funda
mental para el departamento de Organizacifén, puesto que é&éstos
persiguen la mayor eficacia en la ejecucién del trabajo asig-
nado al personal, para alcanzar los objetivos de la empresa.

16 . . .
Terry nos dice, que un manual "es un registro de infor-

macifén e instrucciones que conciernen y pueden ser utilizados
para orientar los esfuerzos de un empleado en una empresa". =~
Agrega ademis, que son una forma sencilla, directa, uniforme-
y autorizada de presentar la informacifn que trata de los de-
beres y responsabilidades de un empleado, los reglamentos ba-

jo los cuales tendrd que trabajar y las politicas y pr&cticas
de la institucién.

Bo- Utilidad'

Esta radica en los siguientes aspectos:

- Uniformidad de procedimientos.

- Mejor entendimiento de las normas del banco, de la res
ponsabilidad individual y de los procedimientos, ha si

do un excelente auxiliar en el mejoramiento de las re-
laciones obrero-patronales.

~ Son utilizados como instructivo.

-~ Ahorra tiempo.

- Mejora el trabajo.

- Da por resultado un mejor control de las actividades.

- Constituye un punto central para la revisién y evalua-

16Administracidn y Control de Oficinas. George R. Terry. E4d.

Continental. México, 1966,
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cibén de normas y problemas.
- Reduce costos.

- Se tienen a la mano los detalles de un puesto mientras
el empleado no est§ presente.

- La preparacién de los procedimientos por escrito forza
la ponderacién, en detalle de las normas del banco y -

una vez estudiadas, se siguen con constancia.

-~ Cuando hay cambios de personal, sirve para que conti--
nuen los procedimientos estandar. Evita discusiones -
respecto a la forma de actuar y sienta precedente.

- Se presta la atencibn debida a las actividades esencia
les del banco para su estudio, uniformidad y promulga-
cién en el mismo.

- Un medio répido para informar al empleado de nuevo in-
greso sobre las reglas, reglamentos y beneficios de 1la
Institucién. Es m&s seguro que el fiarse de los jefes
inmediatos. El empleado puede consultarlo cuando sea-
necesario. La aplicaci6én funciona con uniformidad y -

sin confusiones.

~ El beneficio principal se deriva del andlisis de proce
dimientos a que conduce la preparacién de un manual.

C.- Clasificacién de los Manuales.

Los autores hacen diferentes clasificaciones de los manua

les a los que designan con diversos nombres, pero pueden resu
mirse de la siguiente manera:

La primera clasificacién se refiere al contenido del ma--

nual y se desprende de la propia definicién, asf habr4 manua-
les de:
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- Historia de la empresa

- Manuales de organizaci®én*
- Manuales de politicas

- Manuales de procedimientos

- Algunos otros, mezcla e los anteriores.

La segunda clasificacidn se basa en la funcifn especifica

o 8rea de actividad de que trata el manual, as{ tenemos:

- Manuales de finanzas.
- Manuales de personal

- Manuales generales (abarcan 2 o mis de las &reas ante-
riores).

Esta clasificacifn serd dada por la estructura orginica -
de cada banco.

- Como el objeto principal de este capitulo, es mostrar -
todos los elementos necesarios para lograr una organizacién -
efectiva, es por ello que s6lo profundizaremos en los manua--
les de organizacifn sin restar importancia a los anteriormen-
te mencionados.

- Manual de Organizacién.

Un manual de organizacifn es una gufa autorizada de la or
ganizacién del banco. Suele ser un instrumento Gtil para la-
administracién, que justifica ampliamente la considerable can
tidad de trabajo que entrana su elaboracién, Donde estd en -
uso un buen manual de organizacifn, cada persona puede deter-
minar cuales son las responsabilidades de su puesto y su rela
cibn apropiada con los dem&s puestos de la organizacién. Se-
pueden evitar los conflictos jurisdiccionales y la duplicidad
de funciones., También se ponen en claro las fuentes de apro-
bacibén y el grado de autoridad en los diversos niveles.

La informacién sobre funciones y puestos suele servir co-
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mo una base para la valuacién de puestos y como medio de com-
probacifén del proceso de cada quien. Ademds, el manual suele
conservar un rico fondo de experiencia administrativa de los-~
funcionarios m&s antiguos y servir como una ayuda en el adies
tramiento de los novatos. Suele ser un provechoso volumen de
referencia para los funcionarios ausentes y, como tal, propor
cionarles un instrumento de control. M&s alin, ayuda a cada -
funcionario a comprender los objetivos a largo plazo de la ad
ministracién y las complejas relaciones del negocio y sobre -
todo, obligard a todos los que participan en su elaboracién a
presentar el plan de organizacifén de una manera préctica.

Sin embargo, deben hacerse notar algunos de los inconve--
nientes de los manuales. Muchos bancos consideran que es in-
necesaria la elaboracién de &stos, que es demasiado caro, li-
mitativo y laborioso el preparar un manual y conservarlo al -
dfa. Otros argumentan que suele poner a la vista relaciones-
que a nadie le gustarfa ver expuestas.

También existe el temor de que pueda conducir a excesiva-
reglamentaci6én y rigidez.

Estos aspectos desventajosos del manual de organizacién -
probablemente puedan eliminarse en la medida en que los fun--
cionarios aprendan a utilizar su contenido, recalcando los as
pectos informales de la organizacién. De todos modos, los ma
nuales de organizacién algunas veces permanecen guardados no-
déndoseles el uso adecuado.

Algunas de las crfticas contra la excesiva formalidad y -
rigidez en el planeamiento de una organizacifén se pueden con-
trarrestar mediante la flexibilidad en los manuales de organi
zacién, de tal forma que cada unidad de la organizacifén pueda
tener y retener, una caracterfstica propia. Esto requiere --
apegarse a los principios fundamentales, al formato y al arre
glo del manual.
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- Contenido.

Los manuales de organizacién pueden abarcar la organiza- -
cibn de toda la empresa, de cada divisibén o departamento, o de
las principales funciones administrativas. Su contenido puede
incluir objetivos, definiciones de términos, principios de or-

ganizacién, problemas de organizacifén, descripciones de pues--
tos.

- Manual de Procedimientos.

Es el que senala el procedimiento preciso a seguir para =--
ejecutar un determinado tipo de trabajo. Describe, en su se--
cuencia l6gica, las distintas operaciones o pasos de que se =--
compone un proceso, senalando generalmente quién, cémo, dénde,
culndo y para qué han de realizarse.

Los manuales de procedimientos sirven para:

- Uniformar y controlar el cumplimiento de las rutinas de
trabajo y evitar su alteracién arbitraria. Facilita --
las labores de auditorfa, la evaluacién del control in-
terno y su vigilancia.

- Ensena el trabajo a nuevos empleados.
- PFacilita la supervisién del trabajo.
- Facilita la seleccibn de empleados en caso de vacantes.

- Ayuda a la coordinacién del trabajo y evita duplicacio-
nes.,

- Reduce los costos al aumentar la eficiencia general.

Deben contener tres secciones gque son:

a) Reglas de ejecucibn.~ Estas sefialarin por escrito, en-
un texto claro y conciso, los objetivos que se pretenden al--

canzar, las polfticas a segquir y exponen en una secuencia or-
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denada las principales operaciones de que se compone el proce
dimiento y manera de realizarlas.

b) Diagramas.- Estos pueden ser de dos tipos, los organi-
gramas y los fluxogramas o diagramas de flujo (los cuales se-
comentarén en forma particular).

c) Formas.- Esta parte contendrd un ejemplar, con todas -
sus copias, de cada una de las formas que se utilicen en las-
distintas operaciones del procedimiento.

Una vez que se ha elaborado el manual, el responsable del
departamento de organizacibn debe recabar las siguientes auto
rizaciones formales del proyecto:

- De los jefes de los departamentos que intervienen en el

proceso, sobre la exactitud de su contenido.

- Del departamento de Auditorfa Interna o su equivalente,
como Srgano central de control para que esté de acuerdo
con las polfticas de la institucién, asf como para que-
existan las medidas de seguridad necesarias para el con
trol interno.

- Del Gerente General, como requisito formal para proceder
a su publicacién.

Las instrucciones contenidas en los manuales deben aplicar
ge invariablemente mientras no sean modificadas, en caso con-

trario, se seguirfn los mismos trlmites que para su elabora--
cién.

Tan pronto como el departamento de organizacifn tenga no-
ticia de algin cambio en un proceso, por cualquier motivo, --
procederd a elaborar un proyecto que contenga las modificacio
nes respectivas al manual, modificando las hojas que resulten
afectadas incluyendo en ellas la fecha del cambio y la fecha-
de la hoja original que sustituyen.



2.~ ORGANIGRAMAS

A.- Concepto.

Los sistemas de organizacifén se representan en forma intui
tiva y con objetividad en los llamados organigramas conocidos-
también como cartas o gré&ficas de organizacibén. Son simplemen
te testimonios de decisiones ya tomadas, la carta es, por con-
siguiente una técnica de presentacién. El uso de los organi--
gramas ofrece varias ventajas precisas. Si se formula debida-
mente, se puede apreciar a simple vista la estructura general-
y las relaciones del trabajo en la institucibn, tal como un ma
pa muestra las principales caracteristicas y contornos de la -
regibn. Muestra quién depende de quién indica algunas de las-
caracteristicas importantes de la estructura de una empresa, -
sus puntos fuertes y los débiles. Puede servir como historia-
de los cambios, como un instrumento de ensefianza, como medio -
de informar al pdblico acerca de las relaciones del trabajo de
la institucién. Puede servir como gufa para planear una expan
gién, al estudiar los cambios que se proponga organizacibn, al
hacer planes a corto y largo plazo, al formular el plan ideal.

Koontz & O'Donnell17 al referirse a los organigramas nos -
dice: "son utilizados frecuentemente y son apropiados para lo-
grar que los principios de la organizacifn operen. Todo tipo-
de organizacién aun las mis deficientes pueden bosquejarse en-
un organigrama pues &ste es solamente una indicacién de la for
ma como los distintos departamentos se relacilonan entre sf por
medio de lineas de autoridad. Es, por lo tanto, sorprendente-
encontrar administradores que hacen gala de no usar organigra-
mas o de mantenerlos en forma reservada".

17Koontz—O'Donnell. Ob. cit,



B.~ Utilidad.

Nos revelan:

- Divisibén de funciones

- Los niveles jerdrquicos

- Las lineas de autoridad y responsabilidad

- Los canales formales de la comunicacién

- La naturaleza lineal o staff del departamento

- Los jefes de cada grupo de empleados, trabajadores, etc.

- Las relaciones que existen entre los diversos puestos -
de la empresa y en cada departamento o seccién.

C.- Requisitos.

No existen normas rfgidas y uniformes para la elaboracién
de organigramas, cada autor o cada departamento de organiza--
cién tienen las suyas. El propSsito de cada organigrama tam-
bién influye en su composicién.

Reglas convencionales que pueden ser aplicadas por cual--
quier departamento de organizacidén de una institucién de ban-
ca mdltiple.

~ S§fmbolos.

Las unidades administrativas, se representan por rectin
gulos y las relaciones por lineas,

Los organigramas estructurales consisten en cierto ntme
ro de rectdngulos que representan personas, puestos u -
otras unidades, los que estén colocados y conectados -~
por lineas de tal manera que pueden expresar grados de-
autoridad y responsabilidad y la clase de relacibn que-
los liga.

Los organigramas funcionales deben incluir, ademfs, un-
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texto que expresa las principales funciones o labores de
las unidades.

Representaci6én de las unidades.

Para la representacién de las unidades conviene usar - =~
siempre rectdngulos. No es recomendable el uso de cfrcu
los, rombos, elipses u otras figuras geométricas que ha-
cen m4s diffcil la comprensién del organigrama.

No es necesario hacer unos rectingulos mis grandes que -
otros para destacar la importancia de alguna unidad. Es-
ta se la da su colocacién en el organigrama y su rela- -
cién con las dem&s unidades.

En los organigramas complementarios y analfticos, en que
se representan todos los puestos, conviene anotar en el-
dngulo inferior derecho interno del rectingulo el ndmero
de plazas que integra el puesto.

Colocacién de las unidades.
Bisicamente se siguen dos criterios:

a) Atender rigurosamente al nivel jer&rquico, indepen- -

dientemente de la funci6n que realice el departamento.

b) Representar gr&ficamente la relacifén entre un departa
mento y otro, independientemente de su jerarqufa. Se
representa mis bien la distribucién de actividades -~
que los niveles jerdrquicos de los departamentos.

Consideramos que lo ideal es conjugar los dos criterios-
en la elaboracién de un organigrama. Sin embargo, esto-~
no siempre es posible, para lo cual el criterio imperan-
te dependerd de la clase de organigrama de acuerdo con =
las siguientes reglas.

- En los organigramas generales, en que estin representa
das todas las funciones de la institucién y que general-
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mente son esquemdticos, la colocacién de las unidades -
no obedece siempre en forma rigurosa a su nivel jer4r--
quico.

Los departamentos asesores, ya sean colectivos o indivi
duales, se colocan inmediatamente después del jefe. Los
departamentos de mando especializado o de revisifn se -
colocan inmediatamente después de los departamentos --
asesores,

Asesores, mando especializado y revisifn, constituyen -
el nivel de departamentos medios. En seguida se colo--
can los departamentos de linea, que son agquellos que --
realizan las actividades directamente relacionadas con-
los objetivos principales de la institucién.

12

A continuacién se colocan los departamentos de servi- -
cios generales. Por (ltimo, se colocan las unidades -~
descentralizadas.

Representacién de las relaciones.

Las relaciones entre las unidades y clase de autoridad-
de unas y otras se expresan por la forma en que las 1f-
neas unen a los recténgulos.

Las lfneas de autoridad son continuas y dibujadas en an

gulos rectos.

S6lo en los organigramas analiticos se dibujan en lfneas-
punteadas para expresar relaciones de mando especializa
do o coordinacién.

Relacién de subordinacién.

Se representa en los organigramas verticales, mediante-
una lfnea que sale de la parte inferior del rect&ngulo-
del departamento en cuestién al recténgulo del departa-
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mento del nivel inferior inmediato.
i
)

Relacibn de asesoria.

Se representa, en los organigramas verticales, mediante
una lfnea horizontal que parte de la lfnea recta de au-
toridad del jefe hacia un lado del recténgulo del depar
tamento asesor.

La relacifn de representacién personal.

La relacifn entre jefe y ayudante se representa en los-
organigramas verticales mediante una lfnea horizontal -
que parte del lado del rectdngulo del jefe a un lado --
del rectdngulo del ayudante. Esta relacifn s6lo apare-
ce en los organigramas complementarios y analfticos. En
los organigramas generales o esquemidticos, los ayudan--
tes se incluyen en el organigrama del jefe.

Los requisitos mencionados en la parte que antecede repre

sentan a nuestro criterio los de mayor importancia no siendo-

la totalidad de estos; sin embargo cabe mencionar que todo or

ganigrama debe contener ademds de la representacifn gr&fica -

de la

organizacién, los siguientes datos:

Nombre que exprese el organismo administrativo o la --
parte de que se trate.

Departamento que lo elaboré§.

Fecha de elaboracién.

Departamento que lo autorizé.

Fecha de autorizacién.
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D.- Clasificacién de los organigramas.

Los organigramas se clasifican:
- Por su objeto en:

- estructurales,
- funcionales,
- especiales.

- Por su naturaleza en:

- esquemiticos,
- analfticos.

- Por el 4rea que representan en:

- generales,

- complementarios.
- Por su formato en:

- verticales,

- horizontales,
- circulares,

- mixtos.

Comentaremos brevemente a é¢ontinuacifén cada uno de los ti
pos de organigramas arriba enlistados.

- Organigramas estructurales.- Tienen por objeto repre--
sentar s6lo la estructura administrativa de una insti-
tucién o parte de ella. Esto es, el conjunto de sus -
unidades y las relaciones que las ligan. Por tanto ex
presan:

~ Unidades administrativas,

- las relaciones que hay entre ellas.

La estructura administrativa es como el esqueleto del~
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organismo. Por ello el organigrama estructural es co-
mo la radiograffia de la organizacién,

Organigramas funcionales.-~ Son también llamados organi
gramas de funciones. Tienen por objeto indicar, en el
cuerpo de la grdfica, ademis de las unidades y sus re
laciones, las principales funciones o labores de los -
6rganos representados.

Organigramas especiales.- Tienen por objeto destacar,-
de una manera especial, en la composicién del diagrama,
alguna caracterfistica especial, ya sea de la estructu-
ra, o de alguna o alqunas funciones de la organizacién.

Organigramas esquemiticos.- Contienen s6lo lo indispen
sable: los 8rganos principales y las relaciones m8s --
simples. No sefialan detalles y se elaboran para el pf
blico. Son un instrumento de informacifn general. Pre
sentan una visifn simplificada de una organizacién.

Organigramas analiticos. Representan con el mayor de-
talle posible una organizacién para facilitar su estu-
dio. Tienen una finalidad técnica. Contienen todos -
los puestos y todas las relaciones del &rea que se pre
tende analizar.

Organigramas generales.- Son llamados también cartas -
maestras. Representan toda la institucién por medio -
de sus 6rganos principales y sus relaciones b&sicas. -
Generalmente esquem&ticos y comprenden s6lo los nive--
les m4s altos de la organizacién.

Organigramas complementarios.- Muestran cada uno por -
separado uno de los departamentos o divisiones princi-
pales de la estructura y ofrecen mayores detalles so--
bre puestos, relaciones, autoridad y obligaciones den--
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tro de ese departamento o divisién. Generalmente com
prenden todos los niveles y todos los puestos de la -
unidad que representan. Puede existir un organigrama
complementario del departamento de administracién, --
otro del departamento de contabilidad y asf sucesiva-
mente.

Organigramas verticales.- En este tipo de organigrama,
cada puesto subordinado a otro se representa por cua-
dros en un nivel inferior, ligados a aquel por lfneas
que representan la comunicaci6n de responsabilidad y-
autoridad. De cada cuadro del segundo nivel se sacan
lineas que indican la comunicacién de autoridad y res
ponsabilidad a los puestos que dependen de &l y asf -
sucesivamente.

Ventajas Desventajas

-~ Son los mis usados y, por lo
mismo facilmente comprendi--
dos.

- Indican en forma objetiva --
las jerarqufas del personal.

~ HORIZONTALES

- Se produce el efecto de -
triangulacién ya que, des
pués de dos niveles es -~
muy diffcil indicar los -
puestos inferiores, para-
lo que requerirfa hacer -
organigramas muy alarga--
dos.

Representan los mismos elementos de los anteriores y en la-

misma forma, s6lo que comenzando el nivel m&ximo jer&rquico

a la izquierda y haciéndose los demds niveles sucesivamente

hacia la derecha.
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Ventajas Desventajas
- Siguen la forma normal en - Son poco usados en la prédcti-
que se acostumbra a leer. ca y muchas veces, adn pudien

.. ) e un lo organi -
- Disminuyen considerable-- do hacerse un so rganigra

mente el efecto de trian- ma de toda la organizacién re

gulacién sultan los nombres de los je-

fes demasiado apifiados y, por

- Indican mejor la longitud lo mismo poco claros.
de los niveles por donde-

pasa la autoridad formal.

~ CIRCULARES.

Estédn formados por un cuadro central, que corresponde a la-
autoridad m&xima en la empresa, a cuyo derredor se trazan-
circulos concéntricos cada uno de los cuales constituye un
nivel de organizacién.

En cada uno de esos cfrculos se colocan a los jefes inme--
diatos y se les liga con lfneas que representan los cana--
les de autoridad y responsabilidad.

Ventajas Desventajas
- Sehalan muy bien la importan- - Resultan confusos y diff-
cia de los niveles jer&rqui-- ciles de leer.
cOoS- - No permiten colocar con -
- Eliminan o disminuyen al me-- facilidad niveles donde -
nos la idea del status mds al hay un solo funcionario.

to o m&s bhajo.
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- Organigramas mixtos.- En algunas ocasiones, por comodidad-
en la composicién de un organigrama, se puede combinar el -
formato vertical para algunos niveles y el horizontal para-
otros. En este caso el trazo de las lineas autoridad debe-
ser lo suficientemente claro para nco dejar duda de cudl 6r-
gano es el inmediato superior de otro.

Consideramos que una vez expuestos la utilidad, clasifica-
cibén y concepto de cada unc de los organigramas, es necesario
comentar sus limitaciones que en forma general adolecen.

Los organigramas tienen limitaciones importantes. En --
primer lugar, ellos muestran solamente las relaciones forma--
les de autoridad dejando por fuera muchas relaciones informa-
les significativas y las relaciones de informacién. No sena-
lan tampoco, los organigramas, el grado de autoridad disponi-
ble a distintos niveles. Aunque serfa posible construir los-
organigramas con lineas de diferente intensidad para indicar-
diferentes grados de autoridad, ésta, en realidad, no se pue-
de someter a esta forma de medicién. Ademds, si se dibujaran
las distintas lfineas indicativas de relaciones informales y -
de canales de informacién, el organigrama se harfa tan comple
jo que perderfa su utilidad.

Otra dificultad, con respecto a los organigramas, radica
en que con frecuencia indican la organizacifn tal como debie-
ra ser o como era, mds bien que como es en realidad. Algunos
administradores descuidan actualizarlos, olvidando que la or-
ganizacién es dinfmica, permitiendo que los organigramas se --
vuelvan obsoletos.

Los organigramas pueden ocasionar que el personal confun
da las relaciones de autoridad con el status. Aunque se debe
tratar que los diferentes niveles coincidan en el organigrama
con el grado de importancia dentro de la empresa, no siempre-
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es posible lograrlo. Un funcionario staff que depende direc-
tamente del director de una empresa aparecerd en la fila supe
rior del organigrama, mientras que el gerente de una divisi6n
regional se encontrard en los niveles intermedios. Este tipo
de problemas se puede eliminar describiendo claramente los ni
veles de autoridad o utilizando el mejor indicador del status
y sueldo.

3.~ DIAGRAMAS.

La Oficina Internacional de Trabajo18

en su edicién en =~
espanol del Estudio del Trabajo nos menciona en su capftulo 7
"Introduccifn al Estudio de Métodos y Seleccién de Trabajos"-
lo siguiente, "el estudio de métodos es el registro y examen~
critico sistem8tico de los modos existentes y proyectados de-
llevar a cabo un trabajo, como medio de idear y aplicar méto~-

dos mé&s sencillos y eficaces de reducir los costos".

Podrfamos decir que para el medio bancario los fines del
estudio de métodos son entre otros los siguientes:

Mejorar los procesos y los procedimientos.

Economizar el esfuerzo humano y reducir la fatiga inne
cesaria.

Mejorar la utilizacién de mdquinas y mano de obra.
Crear mejores condiciones materiales de trabajo.

Existen varias técnicas de estudio de métodos apropiados
para resolver problemas de todas las categorfas, desde la dis
posicibn general de la Institucifn hasta los menores movimien
tos del operario en trabajos repetitivos, en todas las cosas,
el procedimiento es fundamentalmente el mismo y debe sequirse
meticulosamente.

IBf[ntroducci.dm al Estudio del Trabajo., 0.I.T. Ginebra, 1975,
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Procedimiento Basico:
~ SELECCIONAR el trabajo que se va a estudiar -~
- REGISTRAR todo lo que sea pertinente del mé
todo actual por observacibén direc
ta.
- EXAMINAR con espiritu crftico lo registra-~

do, en sucesibén ordenada, utili~-~
zando las té&cnicas més apropiadas
en cada cosa,

- IDEAR el método mis préctico econbmico~
y eficaz, teniendo debidamente en
cuenta todas las contingencias =--
previsibles.

~ DEFINIR el nuevo método para poderlo reco
nocer en todo momento.

~ IMPLANTAR ese método como préctica normal.

~ MANTENER EN USO dicha prictica instituyendo ins-~
pecciones regulares.

Esas siete etapas son esenciales para aplicar el estudio
de métodos y ninguna se puede saltar y para que la investiga-
cibén sea Gtil, no s6lo hay que representarlas, sino que debe-~
seguir en el orden indicado conforme a lo antes expuesto.

El éxito del procedimiento bésico depende del grado de -~
exactitud con que se registren los hechos puesto que servirén
de base para hacer examen critico y para idear el método per-
feccionado. Por consiqulente, es esencial que las anotacio--
nes sean claras y concisas, es por esto que profundizaremos -
en este paso, el de REGISTRAR, EXAMINAR e IDEAR, ya que es =--
precisamente aquel, dénde se utilizan los diagramas, los cua-
les son nuestro punto de estudio.
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Los diagramas o gr&ficas administrativas se pueden defi-
nir como un conjunto de simbolos y reglas a los que se les re
conoce convencionalmente un significado preciso por el mayor-
ndmero de personas interesadas y que formen parte de un medio
com@n, teniendo como funcién; la representacién y transmisién
gr&fica de un fenbmeno o actividad.

Los diagramas o grdficas administrativas, pueden clasi
ficarse de la siguiente manera:

De Organizacién: Expresan la estructura de la organiza--
cién, o parte de ella y las relaciones entre las unidades que

la componen. A estos diagramas se les llamard Organogramas u
Organigramas. Como ya se expuso.

De Procedimiento o de Flujo: Expresan la secuencia y el-

curso de las operaciones de que se compone un procedimiento o
parte de &l o el de las personas, materiales o formas que en-
€1 intervienen. A estos diagramas se les llamari Fluxogramas
o Diagramas de Flujo.

De Tiempo o de Programas: Expresan las relaciones de una

actividad administrativa determinada con el tiempo en que de-
be ser ejecutada. Quedan incluidas en esta clase todas las -
gr&ficas de programacifén que se utilizan como instrumentos pa
ra plantear o controlar una actividad, como las gréficas de -
Gantt, las tablas de tiempo, las grificas de regulacibn del -
tiempo o "plannings" como son llamadas en Francia a estos dia
gramas se les llama CRONOGRAMAS.

De Estadfstica: Expresan datos, hechos o fenfmenos compa
rables, generalmente cuantificables y sus relaciones, repre--
sentadas por puntos, lIneas o volfimenes. A esta clase corres
ponden los diagramas de coordinadas, gr&ficas de figuras geo-
métricas reqgulares, poligonales o circulares, de barras o de-
figuras naturales.
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Diagrama de Flujo o Flujograma.

a) Concepto

Es una técnica que expresa grificamente las distintas ope
raciones de que se compone el procedimiento o parte de &1, es-
tableciendo su secuencia cronol6gica. SegGn su formato, o su-
prop6sito, pudiendo contener informacién adicional sobre el mé
todo de ejecucién de las operaciones, el itinerario de las per
sonas, las formas, la distancia recorrida, el tiempo empleado,
entre otras cosas.

b) Utilidad

La forma corriente de registrar los hechos consiste en --
anotar por escrito, pero desgraciadamente este método no se --
presta para registrar las té&cnicas complicadas. Asi es, espe-
cialmente, cuando tiene que constar fielmente cada detalle fin-
fimo de un proceso u operacién. Para describir exactamente to
do lo que se hace, incluso en un trabajo muy sencillo que tal-
vez se cumpla en unos minutos, probablemente se necesitarfan -
varias p8ginas de escritura menuda, que requerirfan atentos es
tudios antes de que el lector pueda tener total seguridad de -
que asimilé todos los detalles.

La utilidad del diagrama de flujo es entonces como se pu-
do apreciar, el evitar la dificultad antes comentada y poder -
consignar informaciones detalladas con precisién y al mismo -~

tiempo en forma estandarizada, a fin de que todos los compren-~
dan de inmediato.

Constituyendo una clave muy cémoda, que ahorra mucha es--
critura y permite indicar con claridad exactamente 1o que ocu-
rre durante el proceso que se analiza.
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SIMBOLOS USADOS EN LOS DIAGRAMAS DE FLUJO.

Las distintas operaciones de que se compone un procedi---
miento pueden estar representadas por simbolos convencionales
o simples dibujos. Tanto la representacién simb6lica como la -
pictdrica han tomado muchas variaciones con objeto de adaptar-
se a los problemas especiales, ajusté&ndose a diversas situacio
nes para producir diferentes resultados. Los simbolos en las -
gr&ficas actualmente en uso varlfan desde simples perfiles de -
figuras geométricas hasta complicados dibujos simb6licos que -
diferencian a los numerosos tipos de operacifn en los nego=--=--
cios. La American Society of Mechanical Engineers, han hecho -
algunos esfuerzos para estandarizar los signos convencionales
de las gr&ficas y del empleo que vaya a dirseles. La simbolo=--
gfa ASME mejor conocida como OTIDA, es una de las m&s usadas y
consiste en:

Simbolo REPREGSENTA W

OPERACION.~ Indica las principales fases
del proceso, método o procedimiento.

TRANSPORTE. ~ Indica el movimiento de los
trabajadores, materiales y equipo de un
lugar a otro.

INSPECCION.~ Indica que se verifica la -
calidad, la cantidad o ambas.

DEPOSITO PROVISIONAL O ESPERA.- Indica =~
demora en el desarrollo de los hechos: -
por ejemplo trabajos en suspenso entre -
dos operaciones sucesivas, o abandono mo
menténeo no registrado. -

ARCHIVO O ALMACENAMIENTO.~- Indica depGBi
to de documentos o materiales en un alma
cén o departamento.

ACTIVIDADES COMBINADAS.- Indica que va--
rias actividades son ejecutadas al mismo
tiempo o por la misma persona en un mis-
L mo lugar de trabajo. y

O < U guUo




89

Existe otra simbologia que es utilizada en los técnicos-

de procesamiento electrénico de datos la cual fué desarrolla-
da por la ANSI (American National Standard Institute).

CLASIFICACION DE LOS DIAGRAMAS

Por su formato.

De formato vertical, la secuencia de las operaciones-
va de arriba hacia abajo.

Es una lista ordenada de las operaciones de un proce-
so, con toda la informacifén que se considere necesa~-

ria, segln su propésito. (Ver Anexo).

De formato panor&mico en el que en una sola carta es-~
td representado el proceso entero, que puede ser apre
ciado de una sola mirada m&s ripidamente que leyendo-
el texto y m&s comprensible, alin para personas no fa-
miliarizadas. Registran distintas operaciones simul-
tdneas y la participacién de mds de un puesto o depar
tamento en sentido vertical y horizontal.

De formato ArquitectSnico, el cual describe el itine
rario o ruta de una forma o persona, a través del es~

pacio en que se realiza el trabajo.

Esta Gltima variacibén de diagramas de flujo, resulta-
ser m&s objetiva que las dos primeras, las cuales no-
dan una idea clara, en donde se efectfian las operacio
nes dentro del Area del proceso.

Por su prop6sito pueden clasificarse:

De forma.- Presenta la secuencia de cada una de las -
operaciones o pasos porque atraviesa una forma, en --
sus diferentes puestos y departamentos, desde que se-
origina hasta que se archiva, no presenta descripcién



90

de las operaciones.

Las formas pueden presentarse por: Simbolos, por dibu

jos o por palabras descriptivas.
Se usa el formato horizontal.

De labores (¢Qué se hace?) .- Son una abreviacibén del-
proceso en el cual s6lo presentan operaciones que se-
efectdan en cada una de las actividades o labores en-
que se descompone un procedimiento y el puesto o de--
partamento que los ejecuta.

Se usa el formato vertical.

De método.- (¢C6mo se hace?). Este tipo de Fluxogra-
ma es Gtil para fines, de adiestramiento y presentan-
ademds la manera de realizar cada operacidn del proce
dimiento, dentro de la secuencia establecida y la per
sona que debe realizarla.

Se utiliza el formato vertical.

De espacio.- (:D6nde se hace?). Se presenta el itine-
rario y la distancia que recorre una forma o una per-
sona durante las distintas operaciones del procedi- -
miento, o parte de €1, sefialando el espacio por el --
que se desplaza. Cuando el dato es importante, expre
sa el tiempo empleado en el recorrido.

Se usa el formato arquitectébnico.

Combinados.- Presenta una combinaci6n de dos o mis de
las clases anteriores.

La clasificacifn que se acaba de presentar nos ofrece
una gran ayuda en la seleccifn y empleo de los tipos-
que mejor satisfagan, las necesidades de un procedi--
miento en particular.
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4.- DESCRIPCION DE PUESTOS.

Otra de las té&cnicas utilizadas con frecuencia por el de
partamento de organizacién es la descripcién de puestos.

CONCEPTO.

La descripcién de puestos ha sido definida como la des--
cripcibn escrita de las operaciones, responsabilidades y fun-
ciones de un puesto en forma individual.

Una descripcién de puestos es el medic formal que existe
para informar en forma objetiva, concisa y precisa sobre la -
naturaleza del puesto; porque existe, que no se debe hacer y-
como se hacen las cosas. Serfa totalmente inadecuado quedar-
satisfecho con un listado rutinario de responsabilidades, ex-
periencia requerida,educacién bisica, relaciones organizacio-
nales, etc.

Las descripciones de puestos deben proporcionar a todas-
las personas que lo leen el mismo entendimiento del propésito
y la naturaleza de puesto, los resultados finales para cum---
plirlo y los motivos que facilitan o retrasan el logro de los

resultados finales.

Las descripciones no intentan dar una lista detallada de
cada movimiento dado por la persona que ocupa el puesto.

REQUISITOS.

La descripci6n de puestos debe llenar los siguientes re-
quisitos mfnimos a saber;

- Debe ser breve, concisa y completa, teniendo mucho cui
dado para organizar toda la informacién relativa al puesto. -
La informacién importante por considerarse, incluye solamente
los aspectos que definen y caracterizan al puesto. Los datos
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no esenciales incluyen detalles de poca trascendencia que pue-
den ser evitados ya que solamente confundirén.

- El analista debe determinar la informacién que debe ser
descartada y la que debe retenerse.

- Deben tener la facilidad de que un lector poco informa-
do obtenga un panorama general sobre el puesto.

- Debe ser concisa, con el objeto de que el lector no - -
pierda el interés por palabras rebuscadas o mal empleadas.

- Debe ser completa, cuidando de que toda la informacién-
importante sea inclufda.

- Debe ser consistente, determinando y eliminando todas -
las aseveraciones e implicaciones contradictorias.

Si el analista cumple con los requisitos antes enunciados,
puede decir, que su descripcién de puesto es adecuada.

OBJETIVOS.

- Delimitar las responsabilidades de cada puesto de comin
acuerdo con el titular del puesto que se va a describir y el -
responsable del departamento.

- Facilitar la capacitacifén de la persona por preparar un
determinado puesto contando con la informacifn que deberd cono
cer respecto a sus funciones y facultades.

~ Actualizar la valuacién de los puestos que sufrieron mo
dificaciones por adicién o eliminacién de funciones.

- Contar con la informacifn necesaria para realizar estu-~
dios de organizacién y simplificacién del trabajo.

~ Permite disponer de la informacidén necesaria para elabo



93

rar las especificaciones de los puestos y lograr con ello una
planeaci6n de recursos humanos.

POLITICAS GENERALES.

~ Concertar cita para la entrevista. Previamente a la -
entrevista el analista hablard con el titular del departamen-
to, informdndole gque es necesario entrevistar a los titulares
de sus &reas, indicindole el prop6sito de la misma.

~ Comunicar telefbnicamente a los titulares de &rea que-
se requiere de una entrevista para elaborar su descripcién de
puesto, mencionfndole el prop6sito de &sta.

~ Previamente, preparar la entrevista, consultando los -
manuales de organizacién, a fin de contar con la informaci6n-~
de las funciones establecidas por esta &rea de organizacién.

- Llevar consigo a la entrevista los organigramas de la-
divisifn a donde pertenece el puesto por describir, con el ob
jeto de conocer las dependencias que le reportan, asf como -~
las funciones gue maneja.

- Preparar con base a las funciones del manual de organi
zacibn, las especificaciones del puesto, tratando de lograr -
un entendimiento anticipado.

PROCESO RECOMENDADO.
- Concertar cita para la entrevista.

Deber8 realizar la cita para la entrevisgta, de acuerdo a
lo sefialado en las politicas generales. Se recomienda para -
llevar a cabo la entrevista, utilizar salas de juntas, con el
objeto de evitar interrupciones de cualquier fndole.

~ Efectuar entrevista.

En este punto se deberdn contemplar los siguientes aspec
tos:
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- Propiciar un clima favorable para el entrevistado.

- El entrevistador deberd explicar el objeto de la entre-
vista.

- Se deberd sequir el desarrollo de la entrevista con ba
se en un esquema preparado de antemano por el entrevis
tador.

- El entrevistador deberd propiciar que el entrevistado-

medite cada respuesta.

- E1 entrevistador deberi reafirmar las respuestas obte-
nidas, haciendo un resumen de los puntos mis importan-
tes y exponerlos al entrevistado.

~ El entrevistador deberd evitar desviaciones a los te--—
mas que se estédn tratando.

ANALISIS DE INFORMACION,

FUNCION BASICA.- Consiste en una explicacién breve, poco
detallada pero especifica de las funciones que se le han asig
nado al puesto, principalmente aquellas por las cuales existe

el puesto en la organizacién del Banco.

La funcifn bésica se deberi determinar después de haber-
determinado las funciones especificas.

FUNCIONES ESPECIFICAS.- Estas funciones son todas aque-~-
llas que se realizan en el puesto para dar cumplimiento a los

objetivos y finalidades que se deben mencionar en la funcién-
bisica.

Se deberé&n describir las funciones como ya se mencion6 -
antes, en forma clara y concisa, evitando utilizar palabras -
técnicas, en caso de ser necesario el uso de éstas, se deberd
explicar su significado.
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La descripcién de puestos deberd iniciar con verbos en -
infinitivo, En sequida se mencionan los verbos que se utili-~
zan més comnmente.

ACTUAR DICTAMINAR INICIAR PROPICIAR
AFECTAR DIRIGIR INSPECCIONAR PROPONER
SUPERVISAR DISERAR INSTALAR PROPORCIONAR
ANALIZAR DISTRIBUIR INTEGRAR PROVEER
APOYAR EFECTUAR INTERPRETAR REALIZAR

PERSONAL SUBORDINADO

Se deberd anotar el personal subordinado, mencionando tl
tulo y funcién bésica de los puestos que supervisa directamen
te, de acuerdo a la estructura de la organizacién.

CONTACTOS INTERNOS Y EXTERNOS.

Posteriormente se deber&n anotar los contactos del pues-
to, es decir, las relaciones que requiere el titular del mis-
mo para cumplir con sus funciones, ya sean internas o exter--
nas, explicando la finalidad que tiene cada relaci6n de traba
jo de acuerdo a los objetivos del puesto.

DIMENSIONES

En este punto deberd presentarse un resumen de todos - -
aquellos datos cuantitativos sobre los que claramente repercu
ten directa o indirectamente las actividades del puesto, con-
objeto de que los lectores puedan darse una idea clara del ta
maho de las operaciones a cargo del titular, sobre la magni--
tud de los resultados totales sobre los que influye.

A continuacién se mencionan algunas de las dimensiones -
m&s comunes:
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RECURSOS (Multibanco, sucursal, inversiones, ahorro,
etc.)

PRESUPUESTO OPERATIVO

CARTERA (Riesgos, lineas de crédito)

MOBILIARIO Y EQUIPO

SALDO PROMEDIO DE LAS CUENTAS QUE MANEJAN

FACULTADES DE AUTORIZACION

Una vez completadas las actividades antes mencionadas, -

la descripcién de puestos se turnari al responsable del depar

tamento para su revisién y autorizacién,

5.~ MEDICION DEL TRABAJO.

DEFINICION

Es la aplicaci6n de técnicas para determinar el tiempo -

que invierte una persona debidamente capacitada, en llevar a-

cabo una tarea definida, efectuindola seglin una norma de eje-

cucién preestablecida.

PRINCIPALES MEDIOS UTILIZADOS.

- Muestreos estadisticos.

Este medio es utilizado exclusivamente para aquellas ac-
tividades de tipo repetitivo y rutinario y se obtiene =--
por medio del conteo resultante de la observaci6n direc-
ta.

-~ Aplicacién de Tiempos Predeterminados.

Esta técnica es utilizada para medir el trabajo, por me~-
dio de la descomposicibén de los pasos que forman una fun
cién, asignando a estos un tiempo previamente estableci-

dos para ello. Generalmente esta técnica es adquirida -
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a empresas especializadas en este campo.

- Promedios

Este medio se utiiiza midiendo el tiempo que utilizan en
realizar una misma funcién, varios empleados con diferen
te capacidad para realizarla, obteniendo como resultado-
una media, la cual es considerada como el tiempo Sptimo-
en que se deberi llevar a cabo dicha funcién.

- Composicién

Por este medio, determina el nGmero de operaciones que -
realiza un puesto en un perfodo determinado, equiparando
lo con otros puestos similares y estableciendo por analo
gfa el volumen Sptimo de operaciones que deberd realizar
en un determinado tiempo.

6.~ ACTITUD DEL ORGANIZADOR

6.1 PARA ANALIZAR ACTIVIDADES EN SU CONJUNTO

-¢Existe alguna actividad que pudiera eliminarse total o
o parcialmente (reducida)?

- ¢Existe alguna actividad que deberia hacerse en el de-
partamento y no se viene realizando, o bien que se esta-

realizando en otro departamento, indebidamente?

- ¢Hay actividades que venimos desarrollando, pero que -
podrfan realizarse mejor en otro departamento por combi-

narse con otras desarrolladas en el?

- ¢Cufl es la actividad mas importante en el departamento?-
tCorresponde a ella el tiempo que se le dedica?

- ¢Existe duplicacién en lo que estamos desarrollando, -
con las actividades de otro departamento?
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- ¢Es l6gica la distribuci6n del tiempo entre las acti--

vidades de acuerdo con su importancia relativa?

- ¢Estan equilibradas las cargas de trabajo entre los --
integrantes del Departamento?

6.2 PARA ANALIZAR ACTIVIDADES SEPARADAMENTE

- ¢{Todos los deberes de los distintos puestos son necesa
rios para esa actividad?

- ¢Existe alguna cosa que falte para la realizacién ca--
bal de esa actividad?

-~ ¢Cuél de estos deberes exige mayor tiempo? (¢Es correc
to esto de acuerdo con su importancia?

- ¢Existe repeticibén de una misma funcibén o actividad --
por varios puestos?

- ¢Es posible consolidar en un mismo puesto deberes que-
se realizan en varios puestos?

- ¢Es posible o conveniente repartir entre varios pues--
tos lo que hoy hace uno solo, para obtener los benefi- -

cios de la especializaci6n?

- ¢Existe fuga de responsabilidades en algunos puntos o=
duplicacién de autoridad?

- ¢Estan asignadas las funciones de mayor importancia a-
los funcionarios mas preparados? ¢Estan dedicando la ma
yor parte de su tiempo a cosas que podrfan realizar - ~--
otros empleados de menor categorfa?

- ¢Existe en todos los casos una supervisién adecuada pa
ra cada clase de actividad?

6.3 PARA ANALIZAR ACTIVIDADES POR PUESTO

- ¢Estan dehidamente utilizadas las capacidades de los ~

individuos de acuerdo a la naturaleza e importancia de -
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los puestos?

- ¢Qué porcentaje de su actividad estan empleando en las
actividades mas importantes que le son encomendadas al -
titular del puesto?

- ¢Tiene asignadas tareas sin relacifn alguna entre si?

- ¢Estan balanceadas y bien distribuidas las activida~-
des que tiene que realizarse a tiempo fijo, con las que
puede hacer a cualquier hora?

ALGUNOS ERRORES AL ORGANIZAR

La falta de planear adecuadamente

Con frecuencia una empresa mantiene inalterada su estruc-
tura organizacional tradicional, a pesar de que sus obje-
tivos, planes y ambiente externo han sufrido modificacio-
nes.

La falta de clasificar las relaciones dentro de la. organi

zacibn.

Esta es la mayor causa de fricciones, politicas e inefi--
ciencia.

Puesto que la autoridad y responsabilidad de la accifn -~
son criticas en la organizacidén, la falta de claridad sig
nifica desconocimiento por parte del personal, del papel-
que debe cumplir dentro del esfuerzo comun de la empresa.

La falta de delegar autoridad

Esto trae demoras en la toma de decisiones, exagerar la -
cantidad de consultas a los altos niveles.

La falta de equilibrar la delegacifn de autoridad

Cuando esta se produce en forma exagerada y se lleya has~-
ta los niveles mas bajos de la organizacifn, se puede lle
gar a formar organismos independientes.
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5.~ Confusifn entre las lineas de autoridad y de informacién-
No es necesario que los canales de informacifén coincidan-

con las lineas de autoridad.

6.~ Autoridad sin responsabilidad.

7.~ Responsabilidad sin autoridad.

8.~ Empleo negligente del recurso Staff

El peligro de que el funcionario Staff conspire contra la
autoridad de los administradores, cuando se supone que SO
lo debe asesorar.

9.- E1 abuso de la autoridad funcional.

Esto ocurre principalmente por lo complejo de las empre--
sas modernas, lo que permite auxiliarse mediante el recurso
staff dandole autoridad funcional en las actividades de -
otras partes de la Organizacién.

10.~-Subordinacién Multiple.

Se deriva de una exagerada delegacifn de autoridad funcio
nal, esto representa la destruccién del principio de la -
unidad de mando. Esto es, que todas las divisiones de --
una empresa dicten las polfticas de operacifn de sus acti
vidades.

11.~-Abuso de los departamentos de servicios generales.

Algunas veces estos departamentos equivocadamente piensan
que su funcibn es un fin para si mismos.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Dada la importancia que reviste para la Economfa Nacional
el Sistema Bancario Mexicano, al fungir como intermediario en -
la captacifn de los recursos de terceros y su posterior canali-
zacibn a los Sectores Productivos que requieren de financiamien
to, lograndocon ello el coadyuvar al desarrollo econémico y pro
ductivo del Pafs, surge intrfnsecamente en las Instituciones =--
Bancarias como elemento integrante de este Sistema Financiero,
la imperiosa necesidad de estar a la vanguardia y considerar --
las exigencias de su propio desarrollo, del "mercado" y especial
mente de la clientela que "d4 vida" a un Banco, que exige de és
te mayor agilidad en los servicios que utiliza, y que basa su -

preferencia al sentir que en "su" Banco existe armonia, eficien
cia y seguridad.

Aquellas Instituciones Bancarias que no se han preocupado
por contar con un equipo de profesionales, que se avoquen al es-
tudio constante a trav8s de la proposici6bn de nuevos sistemas,
procedimientos y estructuras flexibles que den respuesta a las
necesidades antes comentadas y gque se adapten a los constantes
cambios en la economfa, en la polftica, en las finanzas, en las
disposiciones legales y de operacibn dictadas por las Autorida-
des Hacendarias y demds Organismos Oficiales que regulan este -
sistema financiero, seguir&n por su soberbia, por su desdé&n ha-
cia la organizacién y a quienes la hacen, aumentando lo que se-
r8 quizd causa de su inoperancia y después de su desaparicién,
como se puede apreciar en el Anexo 2 del Capftulo primero.

En la actualidad una Instituci6n Bancaria no puede prescin
dir de un Area de Organizacién por todo lo antes expuesto, por-
que la adopci6n e implantacién de la organizacibn y de quienes
la hacen no es ya como en sus inicios; incipiente, ni por "moda
administrativa", es por sequir existiendo, por pensar en ser =--
una Institucibn Bancaria acorde a la dindmica de la Economfa Na
cional y ser un Banco, de primera linea.
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Es por esto, gue como Licenciados en Administracibn y Orga
nizadores debemos considerar la "Organizaci6n" Bancaria como --
una fuente de trabajo gue nos necesita, que debemos estar cons-
cientes de la responsabilidad tan importante que representa el
hacer que la Organizacién sea mis que una simple etapa del pro-
ceso administrativo, asf como 1la tarea cotidiana de convencer y
concientizar a los directivos, de los beneficios que represen--
tan para la Institucibén la actualizacibn e implantacifn de nue-
vas técnicas, nuevos métodos, nuevos sistemas, sin temor a con-
fiar tan solo en la "experiencia" de aquellos "organizadores" -
producto del empirfsmo y el autodidactismo.

No es una empresa f&cil y lo expuesto en este trabajo no -
es una receta; para lograr que la "Organizacibn" sea siempre --
bien aceptada, tiene uno como hacedor de &sta, la obligacibn de
desarrollar un espiritu inabatible, que no abdique ante el pri-
mer "no" de los altos directivos a un estudio o propuesta hecha
ademds de estar siempre actualizado, ser creativo y perseveran-
te.
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