
2.8 
UNIVERSIDAD NACIONAL AUTÓNOMA DE MÉXICO 

-- -· -- ' - "- ' -

ESCUELA NACIONAL DE ESTUDIOS PROFESIONALES 

"ACATLÁN" 

DEL SUEr\JO A LA REALIDAD 

ANÁLISIS DEL ENTORNO, ADAPTACIÓN Y TRANSFORMACIÓN DE 
LA. DIRECCIÓN DE CONTROL DE CRÉDITO REGIONAL DE 
BANAMEX Y SU EFECTO EN LOS PROCESOS PRODUCTIVOS. 

REPORTE DE INVESTIGACIÓN 
Q U E P A R A O B T E N E 13"",,,J;,L.,,,.,_1.J T U L O D E 

LICENCIADO EN PERIODISMO Y,,COM,UNICACJÓN COLECTIVA 
BAJO LA OPCIÓN DE SEMINARló'-TAflER J:XTRÁ°Cl:J8RICULAR 

"ORGANIZACIÓN, CÓ~ÚNICACIÓN. %:cü©-;CJRA" 
PRESENTA;. . ~ -~,~y '».~\ 

ti Í . .·· ·,.\l 
M 1 G U EL G/A~c ¡./14& S-N,A Y A :;V 

~~ ~A.o,.:J,-. ·-~-~.~: .. '),,"" l 11· 
\~\. \ 'u é; !;;,, -_j·"" '<.- /} 
'\(' ·. ·•1,s .. ,.J "?"/ ';: : " -,- ,.,.' >·;~.¿;/ 

ASESOR: LIC. JOSÉ HUMBERTO RAMOS CARRILLO 

ACATLÁN, ESTADO DE MÉXICO 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

ABRIL 2002 



 

UNAM – Dirección General de Bibliotecas 

Tesis Digitales 

Restricciones de uso 
  

DERECHOS RESERVADOS © 

PROHIBIDA SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL 
  

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal 
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México). 

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y demás material que sea 
objeto de protección de los derechos de autor, será exclusivamente para 
fines educativos e informativos y deberá citar la fuente donde la obtuvo 
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro, 
reproducción, edición o modificación, será perseguido y sancionado por el 
respectivo titular de los Derechos de Autor. 

 

  

 



"·····"···--~·----------~--------~-'-'-""'-'~. 

DEDICATORIA 

Este lrabajo está dedicado a mi abuelita Nalalia, quien con el ejemplo me 

enseñó que la superación conslante es parte importante de la vida y que la 

calidad humana se aprende en la. familia y se prodiga entre los seres que 

se ama. Siempre estará vivo tu recuerdo en mi corazón. 



""··------~-------~-'--~-'-='"'-"··~"'·"" 

AGRADECIMIENTOS 

, o_-·.-" • 

A mi esposa Lau_ra por su:pacie~ci~ y ~rn?r, por C?m~artlr estos momentos 

permitirme culminar con el "sueno que U"n "dla inició. 
::·~ .:,:·:, ,- ::- . : -•,< 

e .. \) i\.; 
A mis hijas DianaL~u;a -~~·Michellé po~ el tiempo que l~srobe y que no 

pudimos comparti/pe;6 tjue fue h~~ cr~c¡;; ~I ,;.,ismo tiempo qu~ ellas. 
";'~ ' ',;;"-~·'''.:•e \ ~- •:Vi ' l 

;·<~ ~: :, .'ii ._ \'>'' -
--:-,,\-~--~;s:~'~:·-.:~;·"-~·: ·j/' .. , 

~¿~: -·· 
A mi mamá y he·'.~~~~s Po~ sil ~rinf} c~~fránza depositada. 

,· .. ,:.: ·:\-, ,.~ __ 

. •. ,, _;:~_;:_~/:." . :·,:~ 
~· i· < --_.)~ ~"<';:' 

A mis .tics Einma,•'Juan';.y •jáime ·de ;quienes siempre recibl apoyo 

incondicional. ~~a~da" i~~ ~~e~~n~: i~ '·.·· · 
·-':-: v::.:. --~::: .. :: 

t '.~;~_~.::\· .. _:;:-~)·S .. ,-"· ._.:1·~;' 

A mis profeso;:,.: de ~~~in~;i()}l umtierto; Jorge, Xavier, Martln y Fernando 

por compártir sus conocimientos, experiencia y tiempo para que el "sueno se 
.\·,.,. ,·, . . 

hiciera realidad":~-::· "' : 

A mis compañeros de este seminario: Juan Carlos, Ana, . No_rma Lucia, 

Briseida; Aridrea,•. Angélica, Columba, Alma Verónica," Esther, Lizbeth, 

Eréndira, Mari~é; Lucia, Esmeralda, Norma, Yar~. Verónica: 'por éomp~rtir 
este ·ti~mpo y _en especial a Luz por la ayuda y el apoyo tirinda_do. 

A.todos mis familiares y amigos por apoyarme Jiara llevar a cabo todos mis 

proyectos. 



---------------------·-·--·u.~~.·.~· ... ':'..',;.-.:.~~-"-'---

INDICE 
INTRODUCCIÓN ............•.....••.................•.....•...•......•••...•..................•..•............•.....•...•....•..•. 3 

Capltulo 1 
La DCCR y su Entorno 

1.1 Descripción Histórica de la Banca en México............................................................ 7 
1.2 Nacimiento de Banco Nacional de México................................................................. 9 
1.3 Desarrollo y transformación .... ............... .......•...............•...............................•........... 14 
1.3.1 Expropiación de la Banca.......................................................................................... 14 
1.3.2 Reprivalización de la Banca ...................................................................................... 16 
1.4 Actualidad.................................................................................................................. 19 
1.5 Áreas y organigramas ................................................................................................ 22 
1.6 Desarrollo de las áreas de control en Banamex ........................................................ 23 
1. 7 Análisis sistémico de la DCCR .. ................................................................................. 25 
1. 7. 1 Ambiente general y ambiente relevante..................................................................... 26 
1. 7.2 Ciclo de eventos. . . ............................................................................. 31 
1. 7. 3 Fronteras de la DCCR . .. . . . ... . .. . . . . . .. . ....................................... ................•.. 32 
1.7.4 Grado de interrelación ......................................................................... 34 
1.8 Analisis conlingente de la DCCR ... ........................................................................... 34 
1 8. 1 Caracterización del ambiente de la DCCR . . . .. . . ..... ... .. . . .. ..... ... . . . . . .. . ... .. . . . .. .. . ............. 35 
1.8.2 Fuentes de incertidumbre..... ............................................................................ 38 
1.8.3 Mecanismos para obtener información del ambiente................................................ 39 
1.8.4 Toma de decisiones con respecto del ambiente ........................................................ 40 

Análisis Situacional ............................................................................. 42 

Capítulo 11 
La DCCR y su Estructura 

2.1 
2.2 
2.3 
2.3.1 
2.3.2 
2 3.3 
2.3.4 
2.4. 
2.4.1 
2.4 2 
2.4 3 
2 4.4 
245 
2 4 6 
2.5 
2.5.1 
2.5.2 
2 5.3 
2.5.4 
2.6 
2.6.1 
2 7 
2.8 

Diagnóstico de la dimensión formal de la DCCR ......................................................• 
Tipologia de la DCCR. . .......................................................................... . 
Objetivos y valores que guian a la DCCR .....................................•.............•.............. 
Valores profesionales Banamex . . ........................................................................ . 
Ob1et1vos Banamex . . ........................................................................... . 
Correspondencia entre organización y objetivos ...................................................... . 
Correspondencia entre objetivos y valores ............................................................... . 
Estructura formal de la DCCR ........................................................................ . 
Cooperación y d1vis1ón del trabajo ......................................................................... . 
Grupos lormales e informales dentro de la DCCR .................................................... . 
Estructura formal 
Estructura funcional ............................................................. . 
Formalización y Burocracia ........................................................................... . 
Proceso formal del lraba10 en la DCCR .......................................................... . 
Infraestructura de que dispone la DCCR .....................................................•............. 
Recursos humanos... . ................................................................................. . 
Recursos tecnológicos. . ........................................................................ . 
Recursos materiales. . ................................................................... . 
Recursos financieros .. 
Estructura de Autoridad . 
Grado de motivación en la DCCR .. 
Eslructura de comunicación en la DCCR ................................................................. . 
Proceso de reclutamiento de personal 
Diagnóstico S1tuacional . 

45 
46 
49 
49 
51 
52 
52 
53 
53 
55 
56 
59 
60 
61 
62 
63 
63 
64 
64 
64 
65 
67 
69 
73 

I • i •. ~ ,, · -" 



Capllulo 111 
Funcionamiento, Actores y Grupos en la DCCR 

3.1 Funcionamienlo de la DCCR ................................................................................... .. 
3.1.1 Proceso, problema y diagnóstico de la DCCR ......................................................... .. 
3.1.2 Flujograma Ideal del proceso de trabajo ................................................................... . 
3.1.3 Flujograma real del proceso de trabajo .................................................................... .. 
3.1.4 Diferencias entre el funcionamiento ideal y el real de la DCCR ............................... .. 
3.2 Delimitación del problema ......................................................................................... . 
3.2. 1 Planteamiento del problema ..................................................................................... . 
3.2.2 Herramienta de medición .......................................................................................... . 
3.2.3 Análisis de resultados ............................................................................................... . 
3.3 Caracterización de los actores .................................................................................. . 
3. 3. 1 Atributos de la Personalidad ..................................................................................... . 
3.3.2 Análisis de la personalidad de los actores de la DCCR ........................................... .. 
3.4 Planteamiento estratégico ......................................................................................... . 
3.5 Caracterización del poder ......................................................................................... .. 
3.6 Fuentes y recursos del poder ..................................................................................... . 

3.7 ~~~~~~~~~~~¿i~~a~.:::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::.::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::: 

Capltulo IV 
La DCCR y la Comunicación 

76 
77 
78 
80 
81 
82 
82 
84 
91 
94 
96 
98 
104 
107 
109 
112 
115 

4.1 
4.1.1 
4.1.2 
4.1.3 
4.1.4 
4.2 
4.3 
4.3.1 
4.3.2 
4.4 

Costo generalizado de la acción ........................... ..... ...... .... .... ...... ............................ 117 
Costo del problema medido....................................................................................... 118 
Tipologla de las causas ............................................................................................. 119 
Costo de las causas .. .. . .. . .. . . ... . .. . .......... .......................................................... ... ... ...... 121 
El costo de una inadecuada comunicación................................................................ 122 
Los conflictos comunicativos . . . . . ............... ........... .................................... ..... ..... ......... 127 
Los actores y sus diferencias .... ............ .............................. .................. ..................... 128 
Método y técnica utilizada .......................................................................................... 129 
Presentación de resultados de las entrevistas............................................................ 131 
Diagnóstico del problema comunicativo..................................................................... 134 

Capitulo V 
La DCCR y su Cultura Organizacional 

5. 1 Que es la cultura organizacional................................................................................. 136 
5 2 Origen de su estudio en las organizaciones .. ... .. ......... ...... .. ... .. .. ..... ....... ..... .... .. .... .. .. 139 
5.3 Campo de acción de la cultura organizacional .......................................................... 140 
5.4 Diagnóstico de la cultura organizacional en la DCCR ............................................... 145 
5 4. 1 Plataforma estratégica para la DCCR .... .. ............. .... ........... ... ..... .... .. ..... .. ... .............. 151 
5.4.2 Problemática organizacional de la DCCR .................................................................. 153 
5.5 Rasgos culturales de la DCCR .................................................................................. 154 
5.6 Proyectoorganizacional para la DCCR ..................................................................... 156 
5.6.1 Caracterización del proyecto organizacional ............................................................. 157 
5.6.2 Planes de desarrollo .................................................................................................. 159 

CONCLUSIONES.................................................................................................................. 165 
BIBLIOGRAFÍA.... ......................................................................................................... 168 
ANEXOS........................................................................................................................... 171 



lnt1 odur:.r.1<111 

INTRODUCCIÓN 

La vida moderna se encuentra caracterizada por la existencia de un sinfln de organizaciones, en donde el 

ser humano, al ser un ente social, se encuentra Inmerso desde su nacimiento, las cuales se irán 

multiplicando en la medida en que éste se vaya desarrollando e incorporando a nuevas y variadas 

actividades en el transcurso de su existencia. 

Las organizaciones han sido objeto de estudio de un gran número de teóric_os; quienes han !ratado de 

explicar su funcionamiento desde diferentes puntos de vista; los'. cuales van. desde 1a' actividad que 

desempeñan, pasando por la forma en que están estructur~das '6."~r la . rela~iÓn ·~ue .guardan con el 

medio ambiente en el cual se desenvuelven. ; \\ g>: .·. };\;;; . j·_ 

-"'. ·. ' .?,;/.' .·.,.: ,"'¡,; ; .... " -,.,,}· ',¡ ·,,~J'jc :.>> 
De toda la gama de constructos sociales a las que pertenece ~.1. hombre, pOdemos c~nsiderar que una de 

las principales es aquella en donde desempena ·.su aciti~id¿~ 1~tJ6r~1/y.,;·~u~.'~ri é¿ta pasa una parte 

importante tanto del dla como de su vida, ad~~ás' deq~~ ~J p'e~;~-,;n~ia a"n est~ tiPc;" de organizaciones 

estará determinado por el grado de satisfactores ~u~ le pr~~ré:i~~~;:f~~ ~~'¡;¡~~·~~ecle~' ser económicos, 

sociales, personales, recreativos, etc. ':·".~; 
1

: ::·,'.·~:·~·~ /:<;~.~ ,-~/~> · .... -'-
, .. ': 

En el desarrollo de las organizaciones la ~o~unicaci6n']uegr~~P~P~;¡;;;¡;8rtante,ya.que-~s a través de 

ésta que se pueden articular tanto la estructura como los objetivos qÜe. pérsigu~:· asléomo;ser .~i. puente .. 

mediador para la solución de los conflictos que surgen al interior de'ést~s. qu~ generalmente se dan de la 

relación que se establece entro los actores participantes, y áunqu~- est~s pr6blema; no so~ _siempr~ 
laborales, sino personales, repercuten necesariamente en la organización. 

El presente trabajo de investigación tiene como objetivo analizar a la Dirección de Control de ·Crédito 

Regional de Banamex, (DCCR), desde diferentes perspectivas, tomando como referencia a distintos 

autores que se han dedicado al estudio de las organizaciones, asl como de la utilización de técnicas 

cualitalivas y cuantitativas. con el propósito de realizar una diagnóstico comunicativo-organizacional de 

los principales problemas que presenta, con la finalidad de plantear una estrategia que ayude a la 

solución de éstos. 

En el primer capitulo, se describen los antecedentes históricos que dieron origen primero al nacimiento 

de Banco Nacional de México y después a la Dirección de Control de Crédito Regional. Para conocer a 

nueslra organización objeto de estudio fue necesario adentrarse a las escuelas del comportamiento 

organizacional, las cuales describen y estudian a las organizaciones como un todo con objetivos 

específicos. 

3 



l11trodt1ri::10ll 

En este primer acercamiento y con Ja finalidad de poder caracterizar a la DCCR se recurrió a la Teorla de 

Sistemas en donde se analizó a dicha organización en su estructura como un todo, en donde coexisten 

elementos que se interrelacionan para el desarrollo de tareas con el propósito de alcanzar sus objetivos y 

lograr su permanencia en el medio ambiente, lo que nos permite verla como un ente dinámico, abierto y 

vivo. 

Por otra parte, mediante la aplicación de la Teoría Conlingente es posible determinar las relaciones que 

guarda la DCCR con su entorno o medio ambiente, su situación en el tiempo y espacio, asl como la 

rorma en que dicha organización responde a las exigencias de su medio ambiente relevante para 

continuar desarrollando su actividad económica. 

En el segundo capitulo se estudió a la DCCR desde su dimensión formal, el "deber ser de la 

organización", es decir, como dice la organización que funciona. Esto se llevó a cabo a través del análisis 

de documentos oficiales internos, asl como de la observación directa y de la experiencia del investigador 

de 8 años de permanencia en la institución y de 3 años en dicha dirección. 

Se abordó a la organización a través de las tipologlas que hacen diferentes corrientes teóricas como son 

Ja clásica, la humanística y de sistemas, lo que nos permitió diferenciar su funcionamiento, estructura y 

objetivos de las demás organizaciones. 

Por otro lado se analizó a la DCCR a partir de su filosoíla, objetivos y valores institucionales, los cuales 

se encuentran plasmados en sus manuales de operación. Se estudió a la organización a partir de la 

infraestructura con la que cuenta, la cual esta compuesta por recursos humanos, tecnológicos, 

financieros. materiales, asi como de su estructura comunicativa. 

En el tercer capitulo se analiza a la organización a partir de las exigencias del ambiente relevante que la 

envuelve para cumplir con las expectativas de crecimiento y desarrollo dentro de Ja actividad económica 

que lleva a cabo. Para ello se elaboró un comparativo entre el nujograma ideal y real del proceso de 

trabajo, así tambión se midió la productividad de la DCCR, para ello fue necesario la aplicación de 

técnicas cuant1lativas, las cuales tuvieron como objetivo identificar las áreas problemáticas de la 

organización ob¡eto de estudio. 

Por otra parte, se observó la participación de los actores y de Jos grupos que éstos forman, su ingerencia 

en las áreas problemáticas, el papel que éstos juegan en la solución de conflictos, asl como de las 

relaciones de poder que se establecen entre estos y la organización. Finalmente se analizó la 

personalidad de los diferentes actores de la DCCR con el objetivo de poder identificar a aquellos que 

buscan el logro de sus objetivos y fines personales, y que en ocasiones se contraponen a los de la 

organización. 
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En el cuarto capitulo toca el turno de ver a la comunicación como el elemento que Integra a la 

organización en todas sus etapas, asl como el papel que desempel'la para el desarrollo y eficiencia de 

toda organización. 
. . . 

Por tal motivo debe,;,os entender qu~ la estruétura dé una organización ~o es estática, y~ q~e en su 

lunclonamiento tienen mu~ho qÜé ver las Interrelaciones ·que' sus actores esial>ie'éen" entre. si y e_ntre el 

contexto en el cual se desarrollan. En .este senÍido Ía comunicación es "el medio eficaz páiíl organizar el 

trabajo, con el propósito de alcanzarlos objeUv~~ planteados J>or la organizacÍÓn. •·• 

, ' . . 

A partir de la leerla de los costos de Abraham Moles se analizan· las repercusiones que han tenido que 

pagar, tanto la organización como los actores por la falta de una adecuada comunicación .. · 

Se utilizó Ja técnica de la entrevista abierta semidirigida, la cual se aplicó a 5 integrantes de Ja DCCR, con 

el fin de conocer la opinión que tienen sobre la problemática detectada, para conocer la manera en que 

cada actor se representa a si mismo, a Jos demás miembros y a la propia organización. Finalmente se 

presenta el análisis de resultados y un esbozo de las propuestas y estrategias comunicativas. 

En el capitulo quinto se aborda a la organización a partir del concepto de cultura, para de ahl llegar a una 

definición de lo que es cultura organlzacional, la cual representa los valores dominantes de la 

organización y que son compartidos por la mayorla de sus miembros, en donde ta forma de actuar de 

estos estará influenciada por sus experiencias pasadas, hábitos valores, costumbres, etc. asl como por 

las polllicas, procedimientos, flujos comunicativos y niveles de autoridad de la propia organización. 

S1gu1endo los conceptos formulados por Jaime Pérez se caracterizó a Ja DCCR a través d~ lo_s rasgos 

cultumles que son caracterlsticos de toda organización, los cuales tienen como propósilo la socialización 

y enculluración de sus miembros. 

A través de un listado de hallazgos se detectaron las fortalezas y debilidades de nuestra organización 

ob¡eto de estudio. detectándose las principales problemáticas organizacionales que Ja afectan y que para 

su solución se presenta una propuesta de intervención comunicativa. 

Por último se presentan las conclusiones del trabajo desarrollado en donde se destacan las principales 

problemáticas que se encontraron en cada una de las etapas analizadas de la organización. 
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Para entender como funciona una organización es necesario remitirnos a su pasado, a los antecedentes 

que propiciaron su creación, ya que éstos influyen en su desarrollo y forma de actuar en la actividad 

económica que desarrollan. Conocer los antecedentes históricos de la Dirección de Control de Crédito 

Regional de Banamex (DCCR), nos lleva a remitirnos a los orlgenes de la Banca en_México, en general, y 

a los de Banco Nacional de México, en particular, asl como ai desarrolloitransformacló·n que.han sufrido 

a lo largo de su existencia. Para encontrarnos en la actualidad, a u~_á·~~~ca·~~e_f~e'alcanzada por la 

globalización y que en la actualidad es lo que caracteriza a la mayoila de las econÓmlas del mundo .. 

En este capitulo abordaremos a la organización a partir de su.entorno ~ila'mán~ra en que la DCCR 

responde a los retos que éste le impone, asf como la relá~lón ·que guarda, ~on otros sÍi;tem~s sociales, 

porque para conocer a una organización es necesario ab~rdarÍás':desde sus· entrañas: Para lograrte 

recurriremos a la Teorla de Sistemas y a la Teorfa _Contingente; _en' dónde la primera ve' a las 

organizaciones como sistemas vivos, dinámicos e'interrelacÍo~adós que tienen c~in~ finalid~d el logro de 

objetivos y su supervivencia, la segunda analiza el .Impactó que tien,e el niedi~ ambi~nte -~ ·l~'.ma~era en 

que la organización responde para la consecución de dichos objetivos~ 

Ambas leerlas, en este primer acercamiento al estudio de la DCCR, nos permitirán.-conocer su estructura 

y las relaciones que guarda con el exterior. 

1.1 Descripción histórica de la Banca en México 

"La aparición del sistema financiero en México fue lenta y penosa, hasta la época del porfiriato la 

actividad bancaria era prácticamente inexistente, debido a la desarticulación económica y a la imperante 

inestabilidad politica del pals que ahuyentaban los capitales extranjeros, impidiendo con esto el desarrollo 

de los medios modernos de comunicación y la creación de un mercado interno a nivel nacional'. (Archivo 

Histórico Banamex, 1994: 1) 

Hasta antes de la independencia la iglesia y los hacendados funglan como prestamislas. A partir del siglo 

XIX los comerciantes incursionaron en la actividad crediticia, lo que les permitió incrementar su capital 
' . -. . ; 

para poder participar en nuevas actividades como la industria, agriculÍÚra,' minarla, 'comercio exterior y 

politica. 
,. . . 

Entre 1821 y 1867, el pals se caracterizaba por "la inestabilidad polltÍca naci~~al· que se-~ebatla entre la 

amenaza militar del exterior y la guerra civil. Dada la insuficiencia _de f~e~t~s: ~~~ÓrniCá~ in_terMs'. ~I pals 

dependla de los prestamos de comerciantes y gobiernos·• .·~xti~r;ijeros: '._ .'. (Archivo • Histórico 

Banamex, 1994:1) La extrema necesidad del pals y su lnexpeiiencia'fináiíCi;iía:' frente·a la pericia de 

otras naciones, la habilidad de los prestamistas, la corrupción y la iríestabiÍid~'Ci soéia1:·contribuyeron a . . ·, .- . ""•' ···.· . 

mantener en el país una estructura comercial y crediticia arcaica~ · 

l 



De 1626 a mediados de 1664 hubo varios proyectos para Ja creación de bancos nacionales de Jos cuales 

sólo se concretaron dos. El primero fue el Banco del Avío, fundado el 16 de octubre de 1630 por decreto 

del presidente Anastasia Bustamante, se estableció para financiar a Ja industria, dando preferencia al 

ramo textil. También atendió a criadores del gusano de seda, campesinos y ganaderos. Antonio López de 

Santa Anna Jo extinguió por decreto el 23 de septiembre de'1B42. 

La segunda institución en surgir fue el Banco Nacional de Amortización, establecido por ley el 17 de 

enero de 1637, su objetivo era amortizar la moneda de, cobre, moneda débil que circulaba e~ ex~es'o, la 

cual no era bien recibida por Ja población, acostumbrada al uso de Ja plata. Su actividad principal fue 

obtener fondos para el gobierno y ayudarle a financiar Ja guerra en que se perdió Texas. El 6 de: 

diciembre de 1641 mediante decreto el presidente Santa Anna ordenó su liquidación. 

El 1 de julio de 1864 se estableció en el pals "una sucursal del Banco de Londres, denominado ,Th.; 

London Bank of Mexico and South Americe Lid., con el establecimiento de esia, sucursai :en ·.Méxioo se 

introdujo a partir del 5 de febrero de 1665 el uso de billetes de banco, y es ,el 'a'nteC:écie'nte directo del 

banco que ahora conocemos como Banca Serfln.• (Archivo Histódco sa'naÍnex: 1994:_3)', 

Entre sus actividades se encontraban operaciones de ~mbio y compra demonédas;. giro~, ~óbranzas, 
descuentos mercantiles, depósitos a plazo fijo y a Ja vist~. créc:litos a' í~ í~d~si';fá 'iái i:~m~rci~ y 

prestamos sobre prenda y consignación. ., , . ,, _".::•{D:: •: .... " ... ,· 

En 1667, con el triunfo del ejército liberal, fue posible que, ungobilr~C>~on po~s-;ec~rso¿ i~~l~ntara un , 

sistema de libre cambio y libre empresa. Durante cuarenta y' séis' a'~cis:~l:~~~I~" ig,~o~a~ci~'/1á miseria 

habían impedido al pals iniciar Ja explotación eficiente'de sus recur,o;;~si:'.,;., :~;~;~.,:· ,, ;<:;,:·:··. "!." 

La agricultura se encontraba, desde 1610'. desarticulada /a ~eri:e~:-:dE)tP~s~'reii~rad~ de tioinbres 

armados y animales por las tierras de culiivo. ·La ind~~tda::d~:·~~~é~t~i.~xtr~cti~o:;/~rt~~a~at, estaba 

sumida en la ruina del descuido, estancada ~/Ja Í:are~~Í~ d~ brazo~·~·~pit~iés:::·' :'.: , '>: < .. ' 
,·, ·-.< ·-.;·:; :,· <.· ,::?-~~>· ~-:~~.:---··. '<"'.·:~:'.;··. _',¡ 

Reactivar Ja economla significó entre otras'c'Osas: ci~si>eréia'r:·1a~ tier~a~.•'l:>rciducii ble~és y formai un 

mercado activo de compradores: La , pacifiea~iÓn pr~résiva del ~aís y0

'0Í .fin de. las aiTien~zas extra~jeras 
estimularon el desarrollo económico; la l~v.;;sl~n y ~¡' ~;T;ércio: i~ ~ué ~;o~lciÓ ·~i ~síái:iÍédimie~t~ de dos 

. - ' . ., .. ';. . - " ~ 

bancos nacionales. ·:;:· .. ,·:.·'.//.:_._,·~:.','.._,, .... ,,,. ·;· ':',. ,',,, ' ' 
- ,:·.,:-, . :.~ r 

En 1676 estando ya Porfirio Diaz en el pódér: enc0niró Ún "era'rio .. P.úbii~o en;p¿·brecido y un país aislado 

de las relaciones internacionales, como 'sec~elá 'del tni:~fo sobre ,la' intérii~ndó'n 'extranjera' además de 

reclamaciones económicas de personas y gobiernos exiranjéros. E~tad~s Unidos habla suspendido sus 

relaciones diplomáticas y reclamaba indem~izadones a· pa~iculares' norteame~icanos por daños y 
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perjuicios sufridos durante la guerra contra la intervención francesa." (Archivo Histórico Banamex, 1994:5). 

Las gestiones realizadas por Dlaz dieron por resultado que Estados Unidos reconociera al gobierno 

mexicano y que Francia reanudara relaciones diplomáticas. 

1.2 Nacimiento de Banco Nacional de México 

Podemos decir que el antecedente directo de Banco Nacional. de México (Banamex), data del 16 de 

-. noviembre de 1aá1, fecha en "que se otorgó al financiero Edouard · Noetzlin, Secretario General del Banco 

Franco Egipcio, la a~tOrización para fundar un ban~o de ernl~ión:·a(que se denominó Banco Nacional 

Mexicano", formado con capital francés y nacional. (Archivo Hlsiórico Banamex, 1994: 7). 

El\ian~~- se fun°dó como una sociedad mexicana y sus componentes no podrlim alegar derechos de su 

pals de origen, sometiéndose en todo litigio a los tribunales mexicanos. 

Se estipuló que el Banco seria una entidad privada, autónoma y ajena al Estado, sin. embargo, en la 

práctica quedó fuertemente vinculado a éste, debido a que funcionó como banco central al realizar la 

emisión de papel moneda; proporcionarle servicios financieros como e( manejo, de' l_a deuda interna y 

externa, cobro de impuestos, una linea de crédito por cuatro millones de. pesos para gastos regulares; un 

agente para negociar sus empréstitos y un virtual tesorero; otorgando en gárantla de sus adeudos al 

Banco. parte de los derechos de aduanas. 

A cambio de lo antes mencionado Banco Nacional Mexicano obtuvo los siguientes privilegios: 

a) Preferencia para negociar las operaciones financieras del gobierno. 

b) Exención de impuestos, menos los de patente, prediales y del timbre. 

c) Exportación sin recargos de los dividendos pagaderos sobre la deuda extranjera. 

d) Circulación exclusiva de sus billetes en las oficinas federales. 

e) Permiso de iniciar sus operaciones con un depósito de tres millones de pesos llquidos •. sobre un 

cap1lal nominal que podla ir de seis hasta veinte millones. (Archivo Histórico Bá~amex~ 1994:8) ._ ..... . 
- -... -.· .. 

El 29 de agosto de 1881 se fundó Banco Mercantil Mexicano, con capital de emp;~s_arios:rn~x:i~nos y 
españoles radicados en el pais, quienes deseaban participar en el surgimie~to di. u'n 'sisten:¡;; bancario y: 

crediticio como factor de desarrollo económico del pals. 

Banco Mercantil Mexicano desde un inicio intentó involucrar a altas autoridad~s. para gan'~r sÍmpaUa y 
apoyo, figurando entre sus accionistas a Porfirio Díaz, mostrando de~de ~s~· rnome~to B~né:~ Nacional 

' ... 
MexicariO interes por fusionarsé. 



Estos intentos de fusionar a los dos bancos nacionales existentes se atribuyen al interés del gobierno, 

quién consideraba que •un banco más fuerte le proporcionarla mayor apoyo financiero." (Archivo Histórico 

Banamex, 1994:18) 

El 2 de julio de 1884, como consecuencia de la crisis económica nacional,· caracterizada, ·entre otras 

cosas, por la reducción en seis millones de pesos de los lngresos'.g~bernam~nt~les·y agravada por. la 

deuda con Banco Nacional Mexicano, en cuyo pago se invirtieron. todd~. Ío~ :i~gresos de la Dlre~ción de 

Contribuciones, de la Loterla Nacional y de la AdmlnistraciÓn de Rentas del ofsfrito. Federal: .se determinó 

que se llevaran a cabo negociaciones entre los dos' ba~cos p~;a. su. fusión, las c~ales .finalmente 

condujeron al establecimiento de una institución financiera mayor: Bánco Nacional de México. 

"Dicha unión representó ventajas para los propios bancos, para el público usuario de sus servicios y para 

el gobierno que contó con un mayor soporte crediticio, ya que el nuevo Banco siguió efectuándole 

funciones de tesorerla, a cambio de mantener y en ocasiones aumentar algunas de sus prerrogativas y 

de ampliar el plazo de su concesión." (Archivo Histórico Banamex, 1994:19) 

Lo anterior se combinó con la expedición de un nuevo Código de Comercio, dado a conocer el 20 dé abril 

de 1884, el cual además de uniformar la legislación mercantil en todo el pals, facultaba al gobierno para 

regular la creación y funcionamiento de las instituciones bancarias establecidas o por establecerse. 

Entre Jos puntos más importantes se destaca la exclusividad otorgada al gobierno Federal ~ara'.autorizar 
el establecimiento de bancos, la prohibición a extranjeros ·de establecer sucursales o age11cias bancarias 

con facultad de emitir papel moneda, y la limitación de la emisión fiduciaria· al monto. delcapUal. en 
-;.·_· .. ·. 

efectivo o en titulas de la deuda pública. 

La nueva concesión permitió al Banco Nacional de México el desempe.ñÓ de' sÚs fúndones C:omo banco 
.· ,·.·, .. : ·:>.:'~·. f';)·i~'."3.:_', •.. ,:'.'/,'(:',) ;~'.:;i;'::;>if'~_,·_··.·-·:;·~ ·.:.:·, .:·: .. ~):,· ' 

comercial, a la vez que lo obligaba a actuar como banco del Estado,: con,virtiéndolo de estaforma en el 

principal banco del país. Se le otorgó un virtual· ~onopoiio e~ I~ éilii~ió;{~~· 'biil~l~s d~ banco p~es, se 

limitó esta facultad a otros bancos, además de aceptar1ds co~ 'e~~i~sí~idad: ,iant~' ;,~· ~fi~in'as públicas 
; .. , ...... , ' . - .-. . 

como para el pago de impuestos. 

. ·. . 
A su establecimiento se concretó con el gobierno la apertura de una cuenta corriente cuyo movimiento 

podría ser de 6 a 8 millones de pesos, la quinta parte del presupuesto federal de entonces. Esto 

contribuyó a la progresiva nivelación y saneamiento de las finanzas públicas internas, ya que constitula 

una especie de reserva ordinaria de la que el Ejecutivo podla echar mano, permitiendo la continuidad de 

los servicios públicos y el pago de cuentas por mercanclas y otros conceptos que el gobierno utilizaba. 
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¡ ,. l ·~:.-, ,' : :1 J .. '·•1 , 

La conclusión de 1884 coincidla con la del cuatrienio del mandato presidencial de Manuel González, 

sumando a las turbulencias económicas las inquietudes políticas de la sucesión presidencial. 

Desconociendo una de las principales razones del levantamiento armado de Porfirio Dlaz en 1872, la 

Constitución habla sido reformada y permitla la reelección presidencial. 

El 1 de diciembre de 1884 el General Dfaz se aprestaba a ejercer de nuevo el poder. A su llegada 

encuentra que la situación económica del país está en una situación deplorable, en donde la mayoría de 

las rentas nacional~s estaban comprometidas para el pago ele deudas, to'qu~ ocasionó que el 22 de junio 

de 1885 se dictara ra suspensión de pagos. 

Bancci Nacio~al de México ayudó al estable~imi~nto de r.;,laciones con el e~tianjei~ para c'onsegui~ •· 

enipré~titos en i:ondiclon.;,s prov"."ticisas y ra ayuda diieétá de\ esas r~Ía~iÓ~es ~~ el¡ p~go de los 
::, ... ·~ •• > : ''· • ' •• • ' 

c~mpro~isos contraídos. ·,·< 
' »,:.:.: , ... 

Dentro'_ del Contrato-Concesión que regulaba ia . vida del Banc~, se lncÍuy.;,i~n nÓ. sólÓ be~'eficios al 

gobierno, conio la cuenta corriente ya mencionada, ~ino cierÍÓ~ pri~ileglos para el ba~cb q~e el gobierno 

se obligó a cumplir, con base en el Código de Come'rcio, iar.;,s'comci: 

• No conceder autorización para la apertura de nuevos bancos. , 

• Restringir las operaciones de los bancos existentes. _ • _ __ , 

• Otorgar a Banco Nacional de México la exclusividad de. l~s de~~itos~ 'cu_enta'r.lel d~bierno federal. 

• Encomendar a Banco Nacional de México el pago del se'."ici() de _la ci.~ucla''pública interna y externa. 

• Además el Banco disfrutarla del derecho de preferencia ~n: los ri_egocicis' hacenclarios del gobierno, 

siempre que estuviera dispuesto a encargarse de ellos/en ~ci~dÍéiÓne~ q~e nC> ·5.;,rr~n menos favorables 

que las mejores que al gobierno se ofrecieran. 

• Derecho de franquicias y exenciones de contrib_uciones dÚra.nte- ¡-~s 'so áñ~s d~ Ía c'oncesión. (Archivo 

Histórico Banamex, 1994:22) 

·;.:.;:· 
Hasta a qui nos podemos dar cuenta que tanto los origen es de la banca: mexicaná,: como. de Banco 

Nacional de México estuvo enmarcada por una situación económica: y ·P()lltica. de ~Óntinuos ca_mbios, en 

donde los principales beneficiados fueron por un lado el grupo qÚe se enéÓntrliba' en' el poder político al 

contar con un organismo frnanciero que los apoyara en todo momento, y por el oí~ci«.1''gr~po que ,formaba 

parte de la naciente banca nacional, ya que al tener el poder económico 'obte~Ían._ gra~des' beneficios al 

convertirse prácticamente en un banco de estado. 

A partir de 1892 con la consolidación del poder politice de Porfirio Dlaz, año de su tercera reelección, y 

hasta 1900, el crecimiento económico de México fue constante, se gestó la integración de un mercado 
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nacional con la construcción de vlas férreas, obras de Infraestructura portuaria y urbanización del pals; se 

apoyó el establecimiento de empresas manufactureras de capitales tanto mexicanos como extranjeros. 

La agricultura se organizó en torno de fas grandes haciendas, dando lugar al crecimiento de la producción 

minera de oro, plata, cobre, plomo y mercurio; la industria de la transf;;rrnación progresó en los ramos 

textil, peletera, de calzado, cervecera y tabacalera. 

El 19 de marzo de 1897 se expidió la primera Ley de lnstitucione·s _de Crédito busi:ando dar respuesta a la 

necesidad de una legislación especial para aquellos capitules del Código de Comercio que ya resultaban 

insuficientes, dado el rápido proceso de modernización, además de controlar la anárquica proliferación de 

instituciones bancarias locales. Esta Ley determinó la existencia de 3 tipos de bancos: de emisión; 

refaccionarios e hipotecarios. 

Para Banco Nacional de México, significó la modificación de su contrato de concesión con el Estado, 

quién lo ajustó a las modalidades de la nueva ley. Permitió el establecimiento de nuevas instituciones de 

crédito en ciudades del interior del pals provocándole competencia a sus sucursales. 

Entre 1901y1910 la economla nacional se vio afectada por factores externos cómo il)ternos; e~caseó el, 

crédito externo, se adoptó como patrón el oro debido a la depreciación del precio inter~~cional de la 

plata; se presentaron procesos inflacionarios debido a la expansión del créd~o internó'y ·la 'taita 
0

de'.control 

sobre los bancos, aunado a esto, se registraron malas cosechas y dificultades de tipo l~b;;ral: ¡;; que se 

tradujo en una oposición polltica al régimen. 

Con el inicio de la Revolución Mexicana empezó una década dificil para Banco Nacional de México y para 

la banca en general. En un principio las actividades bancarias sufrieron poca alteración, pero a partir de 

1913, en que el gobierno y las facciones revolucionarias iniciaron una polltica de préstamos forzosos y de 

emisión de papel moneda para financiar el movimiento, la situación se tornó tensa. La expansión de la 

lucha en gran parte del territorio nacional obligó a cerrar sucursales y a concentrar sus operaciones 

bancarias en la oficina matriz. 

El 15 de septiembre 1916 el gobierno de Carranza promulgó el Decreto de Incautación y abrogó la Ley 

Gén~rál de Instituciones de Crédito de 1897, que anulaba todas las concesiones especiales a los bancos 

de. emisión con lo que los bancos fueron Intervenidos y _algunos sujetos a liquidación. 
':' . : , . ' 

corr.o. consecuencia de t,;les transformaciones provocadas por la Revolución se vio obligado a cesa; en 

.. sus ·funciones· d~. banco· emlso~ de moneda· y permaneció cerrado hasta · 1921, · aunqué. pudo seguir 

~parando gracias a que el artículo 3ro. del Decreto de _Incautación establecía que,"los banc;;s .podía'n 

ejécutar operaciones que tuvieran por objeto la conservación de sus intereses, lo que el Banco llevó a 

·cabo." (Archivo Histórico Banamex, 1994:55) 
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El 31 de enero de 1921, Alvaro Obregón expidió la ley por la cual devolvió la administración de los 

bancos a sus antiguos propietarios. Tres años más tarde se promulgó la "Ley General de Instituciones de 

Crédito y Establecimientos Bancarios que sustituyó a la de 1897, se crea la Comisión Nacional Bancaria y 

culmina este proceso el 25 de agosto de 1925 con la creación del Banco de México, banco único de 

emisión y banco del Estado." (Archivo Histórico Banamex,1994:76) 

• El 4 de abril de 1935 se le otorgó la concesión a Banco Nacional de México para que funcionara como 

institución de crédito, tenla el carácter de refaccionarlo desde el 30 de agosto de 1926, asl también se le 

autorizó a seguir usando la palabra "Nacional" en su denominación y se le prohibla hacer préstamos a la 

Federación, a los Estados, al Distrito y Territorios Federales y a los Municipios;, servicio que habla 

prestado por muchos años,• (Archivo Histórico Banamex, 1994:79) 

En el periodo 1935 a 1952 se inicia con la polltica económica de crecimiento sostenido, se dio un impulso 

especial a la banca paraestatal, para apoyar al campo y a la industria preferentemente. La organización 

bancaria vivió una gran expansión, de 58 bancos que eran pasaron a 105. Se fundaron el Banco 

Nacional de Crédito Ejidal, el Banco Nacional de Crédito Agrlcola, el Banco Nacional de Comercio 

Exterior, el Banco Nacional de Fomento Coope~ativo,, el, Banco Nacional Cinematográfico, el Banco 

Nacional del Ejército y Fuerza Armada, la Comisión Nacional de Valores, la Comisión Nacional de 

Seguros y Nacional Financiera. 

Durante los años cuarenta y en la primera m'it~ct'd~ 16~-cincuenla el sistema bancario mexicano qúedó 

rezagado ante los cambios que experimentó ia'~no~la.''1~ que logró corregirse en la -etapa llamada,, 

"desarrollo estabilizador", la cual se caracteri.ló ,, por ~er una época, de auge: _d~I, :,-sistema bancario_. 

mexicano. 

De 1952 a 1970 es la etapa a la que se ha llamado "desarrollo estabilizador", 'caracterizado por baja 

inflación y alto crecimiento económico. Durante estos años el crecimiento' del sector fi~anciero fue e_I 

resultado de una conduela de desarrollo no inflacionaria seguida por las autoridades hacendarías, sus 

objetivos eran promover el crecimiento acelerado del crédito del sector bancario. un au'mento rápido y 

uniforme del producto real, estabilidad en los precios y un tipo de cambio fijo; En este periodo Ban'amex 

actuó como agente y asesor del gobierno en la emisión y colocación de bonos para fomento económico y 

en la contratación de empréstitos. 

Entre 1970 y 1982 se abandonó la polltica económica de estabilización y se ,incurrió en un'enorme déficit 

público, agravado por elevados niveles de inflación, con la fi~'alidad de mantener ~Ita~ tasas de 

crecimiento económico_ 

13 



. : ' ·. i " .. . ' ' f ~ ' • ' 1 

En la década de los 70 se presentó el fenómeno de la desintermediación financiera, es decir se contrajo 

la captación bancaria en proporción al producto Interno bruto. De 1973 a 1976 el crecimiento económico 

de México fue irregular, caracterizado por una tasa de Inflación alta, respecto• a · 1a observada en el 

periodo anterior. En resumen, después de un periodo de alto desarrollo sostenido, México. experimentó 

una profunda crisis económica e inflacionaria. 

Para Banco Nacional de México estos años fueron de modernización y de aP,,rtuia'de' ;,úevcis mercados, 

de adaptación a las necesidades del entorno, Incorporó nuevos servicios y prodÚ~,t~sT:Éin'1979 efectúó 
. . . -~' -•·•"·.•.·o. . -{'·»· '\ .- • "'"' . 

una colocación propia en los mercados internacionales de dinero, el cual repitió. erí },960 'dad~ el éxito 

obtenido. ~·.;:· .:.·::.=.:·: ·.~-\?/>· .. 
;., ; . . ,_,,: 

Asl, mientras por un lado la economla internacional entró en un périodo c~nti;,~o Cíe- r~esióh; coniugada 

con inflación y endurecimiento de .las condiciones. de crédito, ~r el .~tro:• ... fldrare'n las limitaciones 

estructurales del modelo de desarrollo vigente de.1 país, las cua.les se~n c;bj~to-'d~ anáÍisl~ en el siguiente 

apartado. 

1.3 Desarrollo y Transfonnac!Ón 
. ' - _,. '· 

- ·--~ -· -. -.· --,, 

1.3.1 Exp~placlón de ta &~ca ---
- - ,:__-_· :..·_- . - - --· .... -

; Cabe re~CJrdar:~uet'a¡i{,_n~s ini".iada la década de los 70 sobrevino el derrumbe del sistema monetario 

>.'~intej-!1acional, 'vigente de:;de ~I acuerdo de Breton Woods, suscrito al final de. la Segunda Gue.rra Mundial. 

,,, 3 úri~.:~usa_dé sll aban~ono fue la inllexibilidád de las reglas de operación. 

->~.-: -, ',-. -~·~, ·,~f"'.· 

·'La' presencia ·simultánea de recesión e inflación junto con el drástico cambio de IÓs precios'reiativos de 

ICJs .t;>nergéÚcós, t~~iero~. co~secuincías importantes en el orden econÓmic6 l~te~ii~ci~~Fi: o~ hecho, 1()s, 

, pal se~ indust~ializaci()5 ;perdiere~ el monopolio en la elaboración de las regia~de¡·¡~~goqu~ do,;;iriaba,; 

las ;eladon~s ~co~Ómic:j¡s ~ntre lm; naciones". (Solls, 1991:24) -~ ' - ''.(t }')"'.:,, .'.' 
'.;. :,:~ ,){·.:~·/·; ~:~:¡~; ,_. '.-' 

Ant~ lo~ estn•chos márgenes de maniobra que se hablan impuesto .a.1 est~d~ ":'e~ic'arío' ~ara logrJ~ s~lir 
de ':'sta c~isis en .la (¡Ue se encontraba y al descubrirse nuevos yacimientos de petiÓleo/1a'administiación 

d~ j6sé LÓp~z Portillo trató de resolver estos problemas aument~nd~ el '9~$1() púbiic~ y'~¡ fiiian~i~.:Oientó 
< • • •• •e ' ··~ < '•'• • '-• O • ' ' ' 

a través dé deuda exterior, la cual se respaldó con los ingresós pióvenlentes de las-exportá~iones dé 
, petróleo., ' . , - .. - · ' >· . 
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Sin embargo en 1981, los países industrializados establecieron políticas fiscales y monetarias restrictivas, 

lo que al elevar las tasas de interés en los mercados de dinero, disminuyó el avance económico y redujo 

la liquidez. Por otro lado, introdujeron una polltica de ahorro de energéticos, para hacer frente al alza 

frecuente de los precios del petróleo por parte de los países miembros _de la Organización de Países 

Exportadores de Petróleo (OPEP), lo que abatió la demanda e hizo bajar su precio en los mercados 

internacionales. Por último bajó el precio de la plata, producto fundamental para la balanza de pagos de 

México. 

La calda de los precios internacionales de los hidrocarburos, un aparaÍÓ productivo ~()brepr~t~gldo y el 

alza de las tasas de Interés externas, así como una ausencia de los flujoii'del ·áhorrci externo,' originaron 

graves desequilibrios financieros. 

Este panorama enmarca la crisis económica que afectó al país en 1982, la 'cu'.'1·~~-tir~-~Íno d~spÚés d.; un 

periodo de expansión económica, sustentada en el optimismo de la tendencia creciénte:de)os'precios del 

petróleo crudo de exportación, el cual fungió como palanca de desarrollo,'.·.':'."·;,::·. "'> ,,;_' '':'.' 
'·;:·.:~:i~~\~; 

- '~~·;:.~;; ;'~. :"; ~'.:_·;~ .. ;: .. : .. :~:~~,,. 
Para septiembre de este año se hablan conjugado una serie_ de elementos qué''~fectaror\''el desarrollo 

general de la economla y aceleraron la fuga de capitales, fenómen() ques~ h~b1a'i1nÍci·~~() '.'~tes. Los 

efectos del mismo se agudizaron a partir de junio y se manifestaron ·postérior~~~te'c::6B6 u,rí,pr~blema de · 

liquidez para hacer frente a los compromisos de la deuda externa á cort~· pl~zó'1ó~~.rE>~ ~s·n;~;,;~ntb fue 

llamado un "'problema de caja" (Solls, 1991: 58) . -.;'.: .: .. ~~~>~-~~~.'.~--:" }~:-::· · 
. \·~.',:· ·~::_::·,-· 

El peso sufrió varias devaluaciones frente al dólar, almismo tieí!l~-~~u~ ... el pa~~·d:e:·1a'd_~uda pública 

externa, que se habla previsto calculando los inwesos provenientes d~ 1'.' ~~r11'1(cielp~t~ÓrE!o'. afectó las . 

reservas de divisas. 

. . ' ' . 

La fuga de capitales fue el motivo del Presidente· López Portillo para' e~p;opiar los ban~os privados y 

establecer el control generalizado de cambios el 1 de septiembre de 1982'. ~cusándolos de ~prom~verla y 

auspiciarla" y "de falta de solidaridad social" (Pérez, 1988:31) 

Se señaló a las autoridades monetarias. y financieras dé ese periodo respo~sabfes de .u.na p~rte cie la 

crisis del sistema bancario, debido a la falta de control directo de todo el , sistema crediticio. "La 

expropiación tenía por objeto facilitar la salida de la crisis por la que alravesaba el país y a'segura'r el 

desarrollo económico con equidad y eficiencia" (Solls, 1991: 60). 

Quedaron fuera _de la expropiación las instituciones nacionales de crédito, como "Nacional Financiera 

(NAFIN), Ban_co Nacional de Comercio _Exterior (Bancomext), Banco Nacional de Obras y Servicios 

Públicos_ (Banobras), Banco Nacional de Comercio Interior (BNCI) y Banco Nacional de Crédito Rural 
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(Banrural); las organizaciones auxiliares de crédito como el Fondo de Operación y Financiamiento a la 

Vivienda (FOVI), Fideicomisos Instituidos en Relación a la Agricultura (FIRA) y Fondo para el Desarrollo 

Comercial (FIDEC); la banca mixta formado por Ba.nca Somex y Banco Internacional, (este último afiliado 

a Nacional Financiera), porque ya estaban en poder del gobierno; el Banco Obrero, y el Citibank, S.A., así 

como las oficinas de representaciones de entidades financieras del exterior, y las sucursales de bancos 

extranjeros de primer orden" (Aguilar, 1985:35.l 

Se dio a la expropiación carácter constitucional eón el párrafo qÚinto ·del artículo 28 de la Constitución 

Polílica de los Estados Unidos Mexicanos. Desde ese mómento, el servició de la banca y crédito ya no 

sería objeto de concesión a particulares, de tal. manera :qu~ .'e] gobierno de la República se hizo cargo de 

53 instituciones bancarias. "Banamex, Bancomer, Serfín y .Comermex, representaban el 80 % de los 

recursos, el 64.6% de los empleados ban.::arios:. y el ,·5gA%' de las sucursales" (Archivo Histórico 

Banamex, 1994:121). 

La legislación en la materia cerraba un círculo, d~ la 
0

Ubertad írrestricta, introducida por el· liberalismo 

individualista de siglo XIX, a la concentración de esta función en manos del estado, como representante 

de los intereses de la nación. 
' ' ' ,. ,. . 

Sin embargo, el Gobierno de la República, recono~iendo ·la Importancia de la inicialivaprivada en. la· 

. gestión de los bancos expropiados, dispuso que el 34% de las· acciones de las s~cledades ·n~cionales de . 

. ·crédito pudieran ser adquiridas por particulares, quienes fonnarían parte del con~éjo. directivo de Íos 

ba¡:;eos y de una comisión consultiva por su papel critico y orientador. 
' . . . 

' . 

Una. ·de las primeras medidas adoptadas, luego de la nacionalización, fue ind~m.rlizar a. los ·antiguos 

cori2eslonarios de la banca, proceso que terminó en 1988, el monto pagado asc~nd·i~ a 93 mil ,;,manes 

de pesos, cifras correspondientes al valor ajustado al 31 de agosto de 1982, que se cubrió con bonos del 

Gobierno Federal para el pago de la Indemnización Bancaria (BIB), cotizables en el mercado. bursátil y 

pagaderos a 1 O años. Dicha cantidad se repartió entre 25 mil accionistas .. 

1.3.2 Reprivatizac/ón de la Banca 

•A . partir de 1975 el sistema financiero mundial sufrió una transfonnaciÓn radical, entre sus 

manifestaciones e~tán la internacionalización del capital y la liberación de los mercados; la globalización 

"de ¡;)~ servicios, la ap~rleión de' nuevos intennediarios, el surgimiento de nuevos productos y servicios y 

la in6orporación de altas tecnologlas." (Solls, 1991: 184) 
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En este contexto, a finales de 1988 las autoridades monetarias y financieras mexicanas emprendieron la 

modernización del sector financiero, el cual avanzó a un marco regulatorio más flexible. Entre las 

vertientes por las que se encauzó este proceso se encuentran la liberación financiera, la privatización de 

la banca comercial, la capitalización de los bancos, el fondo de protección del ahorro, la adecuación _de· ta 

normatividad y el fortalecimiento del mercado de valores. 

, ' . . ' . . : ...... . '. ·: :.' . .' ... ','., ... ~: .. : . ' 

Otro aspecto de la reforma financiera correspondió a la 'prof110ficfo_:d¡., .1~ :ap~rtur~'graduai"del siste.ma 

financiero a la competencia extranjera, lo que se conjugó, en ei márco d_e· 1a's negociaciones del Tratado 

de Libre Comercio de América del Norte. . .. , ,,:: . ,. , . ··.;,:''. .':{ '.·;> >' :• . , 
·:·~:. -·:.;:·::<1 .. '·~:·/ •\', .·~·-, 

Tal decisión significó poner fin al proteccionism~ de la: que' h~bi~ go~ado el sector Íinanclei~ del país 

durante toda su historia, "al mismo tiempo, se esperati~ qu~est~nu~~~ i~l~ciÓ~ ~~_el .;;,t~rior ab~ieril el 

cauce para que se consolidara la presencia que los ·¡~tel'llleciia~ios fina-~cieró~' mexi~nos venían 

mostrando en el mercado estadounidense." (Solls, 1991 :204) 

A mediados de 1990 las nuevas condiciones económicas y sociales del país, la nueva_concepción del 

Estado y la conveniencia de profundizar la modernización financiera, llevaron al gobierno ~ prom~ver. el 

régimen mixto de servicios crediticios, la llamada "Banca Universal" y la formación de agrupa~Í~nes 
financieras. 

En mayo de 1990, se anunció la reforma constitucional que haría posible la desincorpora~i¿~-·~;·laban.;,,· 
la cual fue aprobada en julio por el Congreso de la Unión par~ reesta.blecer el régimen mixt~' _de la 

prestación del servicio de banca y crédito y como consecuencia se expide la nueva Ley de lnstitu.ciones 

de Crédito, donde se establece la posibilidad de que el sector privado sustente la mayorla accionaria de 

dichas instituciones financieras. 

El 4 de septiembre de 1990, el presidente Carlos Salinas de Gortari, expidió el acuerdo que establece los 

principios y las bases del proceso de desincorporación de las Sociedades Nacionales de Crédito, para lo 

cual crea el Comité de Desincorporación Bancaria. Este comité definió los paquetes accionarios de cada 

institución que el gobierno habla resuelto desincorporar; a través de la enajenación de los títulos 

representativos de su capital social, mediante el procedimiento de subastas, una vez convertidos estos en 

acciones. 

"Las autorizaciones únicamente se hablan otorgado a grupos o sociedades controladoras de grupos 

financieros que pretendlan adquirir __ paq.uetes accionarios. Del proceso se hablan excluido registros 

individuales que no hablan constituido grupos o que no se hablan integrado a alguno de los ya 

existentes" (Solls,1991:201) 
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El·3 de octubre de 1990 el Grupo Acciones y Valores de México (Accival) solicitó su registro para la 

compra de Banamex. 

En mayo de 199fel comité de desincorporación bancaria emitió la convocatoria para la subasta de cuatro 

· lnslitu6iones financieras, entre los que se encontraba Bancci Nacio:nal de México, S.N.C. 

la: Se.;retaria de Hacienda y Crédito Público Autorizó ~'¡ Á~u~rdo del Consejo Directivo respecto de la 

. transfon:n~ción de Banco Nacional de México, S.N.C. en Ban.;~ Nacional de México, S.A., el 23 de agosto 

.se· llevó a cabo la presentación de posturas para la compra dé! Banamex y el 26 de agosto se dio a 

con.ocer al grupo de inversionistas, organizado po(Accival, ganador de la licitación. 

Acciones y Valores de México, Casa de Bolsa fue creada por gente del medio bursátil encabezados por 

Roberto Hernández Ramlrez, Alfredo Harp Helú •. y José G. Aguilera Medrana, quienes iniciaron ·sus 

actividades a principios de la década de los sesenta. En 1971 fundaron Accival en sustitución de los 

agentes de valores que operaban en forma individual con el propósito de dar servicio a los inversionistas 

emisores del mercado de valores. 

Finalmente, en septiembre de 1991, el Comité de Desincorporación Bancaria comunicó quese habla 

liquidado el porcentaje mayoritario de acciones de Banco Nacional de México, S.A. , y. se· procedió al 

traspaso de dichas acciones hasta entonces propiedad del Gobierno Fed.eral al comprador Grupo. Accival, 

El 30 de agosto de 1991, se firmaron los contratos de compra:venta po~ la~ part~~.· h~blendo ·cÚblertci los 
' "· .. '·.···, - -.- - ' ' 

compradores en los plazos establecidos'el precio.de venía de $9'744,982 mill()~}·s._~e."nuev.os,pesos, el 

equivalente a 2.62 veces en relación con capital contable de la institución a]ulio de 190t 

'." . '.. : ···, ;" ' .. ·-._ ..... :· :."· ·: . .. ' ', 

Durante 1991 se llevó a cabo la venta de las acciones propiedad .del gobierno federal de las in~tituciones 

de crédito de : Banamex, Multibanco Mercantil. Mexicano, Banpafs, Banca Creml,. Baiiea Confla~ Bánco 

de Oriente, Bancrecer; Bancomer y BCH. 

'· ': ' 
En 1992 concluyó fa venta de fas instituciones bancarias comerciales, con fo que se logró. privatizar 18 

sociedades bancarias. "El proceso permitió fa participación de 130 mil inversioni~tas en.s~· í:,;pitaf, a .fa 

vez que se conservó en manos mexicanas el control mayoritario. El precio promedio.de venta de·fos 18 

bancos fue de 3.1 veces ef capital contable de 14. 7 la utilidad conocida". (Solls, 1991: :2Ó1) · 

·' . . 
A partir de 1993 la Secretaria dé Hacienda y ·crédito Público otorgó autorizaciones para que se abrieran 

nuevos bancos comerciales, grupos financieros y otras instituciones iniciando un pro~eso que llevarl.a a 

ampliar la oferta de servicios financieros en el pals. 



, . 

Con la devaluación de diciembre de 1994 se "descubre" que la situación económica del pals estaba llena 

de escollos, lo que propició el descenso de la demanda interna, la reducción de la producción y el cierre 

de empresas, acabando de un dla para otro con la ilusión de que México se encontraba en los umbrales 

de pertenecer al selecto grupo de los paises del primer mundo. 

Esta situación puso a la Banca al borde de la quiebra, porque con la expropiación de la banca se · 

volvieron a repetir los errores cometidos hasta 1982 en los bancos privados, como préstamos. mal 

otorgados (no se contaba con la documentación legal o estaba incompleta o mal elaborada), poéa' o nula 

vigilancia en su recuperación, asl como garantlas poco claras y que no "garantizaban• la recuperación de 

los créditos otorgados, 10· que aunado a los problemas financieros del pals la cartera vencida 

prácticamente su duplicó. 

Esto trajo como consecuencia que el gobierno federal tuviera que instrumentar programas de 

saneamiento financiero en diversos sectores, tanlo para las Instituciones bancarias como para los 

deudores con problemas de liquidez, en estos programas el gobierno aportaba un porcentaje importante 

para la liquidación de adeudos. 

Entre estos programas tenemos la "reestructuración de adeudos en Unidades de Inversión (UDI), el 

Acuerdo Inmediato a Deudores de la Banca (ADE), el Fondo Bancario de Protección al Ahorro (Fobaproa 

hoy IPAB). Esquemas de capitalización como el Programa de Capitalización temporal (Procapte), 

aplicable a los bancos que presentaban una baja en la relación capital/activos inferiores al mlnimo 

exigido; el Programa de Saneamiento de la Red de Autopistas Concesionadas; el Programa de 

Beneficios Adicionales a los deudores de Crédilos de Vivienda, asl como acuerdos para el 

Financiamiento del Sector Agropecuario y Pesquero (Finape), y el de Apoyo Financiero y Fomento a la 

Micro, Pequeña y Mediana Empresa• (Solls, 1991: 266-267) 

En el siguiente apartado veremos los principales cambios que ha experimentado tanto la banca nacional 

como Banamex, asl como el origen de la Dirección de Control de Crédilo Regional. 

1.4 Actualidad 
. ' 

< . .' . ·, . -. .< ., -- ___ .·' .' 

La• devaluación de 94 ·fue producto de la polllica económica que llevó a la sobrevaluación ,del peso, la 

cual. se suste-~Íabá. ~n· u~ crecimiento del 3. 1 % de la actividad económica interna de 1988 a 1994, con 

rec"ur!IJ~:ec~~Óllli.cos.-de-~ort~ plazo, atraídos por las elevadas tasa de interés. No obstante· esto, la 

alteradón de las·_condiciones internas en el ámbito polltico, generaron expectativas que originaron 

importante~ fugaz de capital. 

IC\ 
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La globalización de los sistemas productivos y financieros, que experimentó la economla mundial, trajo 

como consecuencia un aumento de la participación de inversionistas de los paises desarrollados en los 

mercados emergentes. 

"Los inversionistas extranjeros más activos en los mercados emergentes son los 'denominados 
.. ,.,, .'· 

Inversionistas lnslituclonales, quienes administran los recursos financieros para lnslitúclciries· como: 

fondos de pensiones, compañlas de seguros y sociedades de inversión, las mesá·~ de,di~efa' y'tesor~rfas 
de los distintos intennediarios financieros, los bancos, casa de bolsa, arr~ndadoras::.: e,;,pre~as de 

factoraje y las grandes empresas corporativas." (Solls, 1991:263) ; , · .; .. ,""·;.. 

.·'./·?·::: 

La crisis de 94 desembocó en una participación importante de la ba~ca ~~tiánje~á: ;¡;· '1a'~ bancos 

mexicanos, lo que trajo consigo prácticamente la desaparición de la banca ,n'aci~~al,'., eori'c~ntrándose en 

un alto porcentaje en manos europeas, canadienses y estaounidenses> A'¡;'~ntl~Ü~c"ió~:p~~s~·~tamos un 

resumen de cómo se fueron dando estos acontecimientos: '" '·''. . ·ii.:.: i':.'.' '. , .. ·~. ~·. :.::'i'.·~~; .· .:·_ º- .· 

,_..,..,_.;·:,s-:º •'•·'"'. t; :>·:,:·/~_.:: 
30 de mayo de 1995 : Banéo Bilbao Vizcaya adquiere ei 10%:cie las''aci:iónes de Banco Meréantil 

.:~.::.. '" "00' :~ .,,S,~t:B~~s:::::.::.~r~~.·,:.L. ·~~·· ' 
de Banca crémi y dé Ba~co 9r~s.nte.'' ",,.. • .. -· ;::;: . J<• ;,. ·-'o;; .c1;¡·; 

?~-~;~:;.,·:: .:,·.:·" .. ·.- . i'-' ·~. 

18 de marzd de 1997: ~l .Hong f<ci",ig -~~~~~~i adquiér~ ;él 19:9% ·del ~pital social de Grupo 

FlnancieroS~ñl~ •. ;.--~;· . ;:/;; 'é·'\i~ ,, 
~(':.·· ···.>. '. ;::·;.-.. ·>,:· ... ·.' .. >--.. ~ ... '..:~:;_..::.· .. ;.<r:.-'>:· ..... 

16 de mayo de 1S97: GF Santa~dér "~.quiere el 5'1~/o de 'lri~e~Méxi~o y Banco Mexicano en 470 

millones de dóla/~~.'.:.• • : ·· •::;, . . ~> . ·· 
' ··.·. ,· ·',. ;·.:.··:.'·: 

. ;:-;:_'._ ,;~·::.;.: 

27 de agostó de 1997:· Citit;ank adquiere el contrÓt'de Banca Conffa' por 250 millones de dólares. 
/ . . r, .:;•~>~~-~·~.( ·\: .~ ,·_.'(; ·-:, , , 

8 de mayo de i 999: GR Sa¡:,ta~der 'gana la licitación\< adquiere Grupo Financiero. Señln por un monto 
- - - - "'_.e.'- =' ·-! .-•• - -¡~. ··">-"--' ;--- - : . - ' ..... " -'- .-. - ' , - . -

de 1,56,o millones dedólaies. 

30 de marzo ·de 2000:' Nc_iva' Scotia Bank firma ·carta de intención por el 55% del Grupo Financiero 

lnve.rlat por215'millones dedólares. · 

.2.0 



3 de mayo de 2000: Grupo Financiero Banacci propone a GF Bancomer una alianza de fusión que 

incluye una inyección . de capital por 2,400 millones de dólares. La cual no es aceptada por 

Bancomer. 

17 de mayo de 2001: Se anunció la compra por parte Citlgroup·del .100% de las· acciones de 

Bana".1ex por 12,500 millones de dólares, esta operación representó u~ añ.;-\:i.e lm1.;_rslÓn extranjera 

en México .. 

Una vez autorizada por parte de la Secretaria de Hacienda y la Comisión de Competencia, la compra de 

Banamex, éste operará como una filial del corporativo Citibank México, por lo qúe se conservará la marca 

en el pals. Con esta compra-venta lo que en realidad se pretende es acelerar la Integración económica de 

México a Estados Unidos y Canadá y se espera que este sea el imán para atraer una mayor inversión 

productiva de compañlas extranjeras. 

Como se puede observar durante en este breve recorrido histórico, el surgimiento de un sistema bancario 

y crediticio nacional ha sido indispensable como factor del desarrollo económico del pals, no obstante que 

desde su nacimiento se ha visto afectado por continuos sobresaltos, provocados por factores tanto 

económicos, politices y sociales, que de alguna u otra forma han propiciaron que la Banca Nacional se 

adapte a las cambiantes necesidades de su entorno. 

Si bien es cierto que en un inicio una de fas acÚvidades principales, del Incipiente' sistema báncario, era 

contribuir con el gobierno en la solidifica~ión da'I ~rédito público y al· sane~mient~ de Ías finanzas 

nacionales, a la vez que cumplla con funciones comerciales· al participar en. las acÍividiides eéoné>micas 

de los particulares. También es cierto que con el_ paso del tiempo .;stas acti~idad~~ .le han mulÚplieado y 

sofisticado cada vez mas en cuanto a los servicios financieros que se ofrece. 

Por tanto, la apertura del sistema financiero nacional a la competencia internacional 'debe ser.visto no 

sólo como un rasgo de modernidad que responde a la apertura económica y comercial de los mercados 

internacionales, la cual es impulsada por los paises desarrollados, sino también como_ la· inCápacidad de 

crear una Banca Nacional sólida, que responda a las exigencias económicas internas . del páls, de 

crecimiento y desarrollo sostenido, y que al mismo tiempo pueda competir con la baríca._irit.erna~ion.al. 

'">- :-''-..... ' ::. 
Sin embargo con esta serie de medidas lo que se vislumbra en el corto plazo es la completa· de5aparición 

de un sistema financiero nacional, en donde la participación de capital nacional se rna~o;it~rio, para dar 

paso a una Banca Internacionalizada, la cual sólo buscará su beneficio y- én' ~I mC:.hie~-to' .;~ que más, o 
mejor dicho menos, le convenga abandonar el pals como sucede con otras organiZacio~es' extra~jeras. 



La DCCH v su Entorno 

1.5 Áreas y organigramas 

Una vez devuelto a la Iniciativa privada Banco Nacional de México, se modificó su estructura corporativa, 

para finalmente quedar como lo muestra los siguientes organigramas. Para esto debemos entender por 

estructura como "la distribución y el orden de las diversas partes de un todo" (Jos S. Mendaz, 1990:86) 

GRUPO FINANCIERO 
BANAMEX -ACCIVAL 

DIRECCIÓN 
GENERAL 
RANAMEX 

D.G. GRUPO 
FINANCIERO 

RANAMEX 

BANCA 
DE 

INVERSIÓN 

APOYO 
COMISION 
E.IEClJTIVA 

FILIALES 

1 BANCO NACIONAL DE MEXICO li 

1.::.1 J 
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1 o 1 

Admlnl1tr1clOn 
Fln1n11sy 
Sl1hrm1s 

Ou1c• 
ln1utuclonill 

OGA 1 
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Control de Cr•dllo 
Y G111t1ón 

Y fiduclar1o 
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Dei. Electrónlct 
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1 o 1 
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1nmu1bln, Bl!_~U 

OOA 1 

A1un101 
Jurldlco1 

P Presidencia 

l. 

MerCldotecnl• 
Y Servicios 

Corpon1tlvo1 

THor.ri1 . 
lnt1m1clon11 

A esta Dirección General Adjunta 
reportan las 4 Direcciones de Control 
de Crédito Regionales. 

DG Dirección General 
DGA = Dirección General Adjunta 
() Dirección 
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-~ 1.6 Desarrollo de las Áreas de Control en Banamex. 

;.. Dirección de Revisión de Crédito 

Al Igual que la mayorla de los bancos en México, unos de los principales problemas a los que se enfrentó, 

una vez privatizada la banca, fue el creciente aumento en el rubro de carÍ~ra. vencida, en· los. diversos . 

financiamientos otorgados en Cartera Comercial (Créditos Empresariales).:y:·P~odú¿t~s.Masivos 
(Prestamos Personales, Hipotecarios, Automotrices y Tarjetas de Créditos), t~·nto a ·p~rs~n,;s flslcas 

como a personas morales. 

Para enfrentar esta situación Banco Nacional de México desarrolló ~E!~:~rimer instancia el departamento 

de Revisión de Crédito y estableció en su manual de crédÍt~ tos propó~Íto~ y ~tca'nces de dicha área 

(Manual de Crédito Banamex, Cap. Vttl:1) 

Monitorear la calidad de la cartera de crédito a fin de que las resenias sea·n las ".'d~éuadas. 

Revisar que las actividades crediticias del Banco sé ·realicen, con apego y cumplimiento· a las 

pollticas y procedimientos establecidos. 

Proveer al Comité Corporativo de Riesgo de Información actuaUzada. d~'.co'ml'ortarnienio de la 

cartera de crédito. 

Identificar con anticipación problemas potenciales que puedan afectar la.c8iidad d~ la ~rtera .de 

tal forma que se puedan tomar medidas correctivas oportunamente, ·~ )? 
Brindar a los titulares de área ·una herramienta adicional que · les .. Permita evaluar .. el 

comportamiento de su cartera y el desempeño de sus ejecutivos. 

Alcances: 

Determinar si la catificaciónde cartera está de acuer~o ~ ljs'~od¿IJs;d~ ~iificáció~de riesgo de 

Banamex y de 1á ComislÓn fll,;Ci~n,;i Baricari~·~ : <J j . · · · , 
. Determinar si I,; ~st~¿ct~;,; d~ c~édito es ad~u~d~ d~:~¿uer~o 'a la '~it~a¿ió~ fi~a~éiera y legal de 

laenipresa,sus~u~~idiariasyfili~es.~;,i: ·? .:: ':·>/} .. "" ·:e, '·· 

•. Establecer.si la adrninlsÍr'.'ción'de' crédito es adec~adá'corÍ estricto 'apego y cumplimiento a las 

p0llticas y procedimientos'establecidos y veriric:ar que el seg,uirtliento qÜe se dé a los créditos sea 
e.lad~cuad~. ., ....... .,: ,,. :. "·~.;',:·""':.·"''"·, .. ·"'' ...... , .. ":::··","'· .. · . 

Verificar que la documenta'ció~ de crédito e~t¿ compl~t~ y en'ord~n: 



;.. Unidad de Operación y Control de Crédito (UOCC) 

Una vez que se Identificó la situación crediticia de la cartera de Banamex y viendo que la .documentación 

legal que amparaban los créditos otorgados, básicamente contratos y pagarés, se encontraban dispersos 

en las diferentes Unidades d;, ·cartera y en ;¡lgunas sucursales del pais; se .tomó I~ decisión de centralizar 

toda la documentación en tres regiones, Monterrey, Guadal;ja_ra y Di~triio Federal. 

Por otra parte también se estabiecieron la~ llamadasMes~s· dE! Control e~ Guad~l;¡jara Y. D. F.; q~ien~s 
son las encargadas de dar de alta en l~s ~isten;a°s ~eÍ barib6 Ías. Une~~ de crédit~ ~i.itorli:~d~s a los 

clientes y controlar las disp~si~ion~s de:ést~'~:~e~.-r~;ú;~~:\;.;·, ._" . º·; .· ': :: ;J: :·:·}:~::·:·:.·· r./: •' 
A•;:¡,·.,',',,,'•'·?'/\<').'•,' 

Al crearse las Unidades de Oper;¡é:ión y Control de crédito·s~ ~nm'a.~:~n ti~~lug~res)~s:·~ctividades 
realizadas por 1as linidádes de'cartera ven dós 1as efectuada!(por'1as Mesás'de'contio1,i i:on el 

propósito de concentrar en. estos lugares la información ta~to ·en .. sistemas cenió en'.documentaclón 

existente de todos los clientes de Banco Nacional de México. 

Objetivos de la UOCC: 

"Controlar que las disposiciones se desembolsen de acuerdo con los términos y condiciones autorizados 

por los Niveles Facultados, garantizar que la documentación legal de crédito se encuentre correcta, 

completa de acuerdo con lo autorizado, debidamente firmada por los apoderados del cliente y del Banco, 

antes de cualquier desembolso" (Manual de Operaciones para las Unidades de Operación y Control de 

Crédito de Banamex, Pág. 1 y 3) 

Principales funciones: 

Recepción de Documentación. 

Control Normativo y de Docu.mentación Legal. 

Control de Disposiciones. 

Control Operativo y Contable. 

Custodia. 

Finalmente llegamos al antecedente .directo del origen de nuestra organización objeto de estudio, la 

Dirección de Control de Crédito Regional. 



:,;. Dirección de Control de Crédito Regional (DCCR). 

El 12 de febrero de 1998 La Comisión Nacional Bancaria y de Valores emitió un comunicado en donde 

establece las Disposiciones de Carácter Prudencial en Materia 'de · Crédit~. En este comunicado se 

establecen los lineamientos mínimos que deben observar las Instituciones bancarias en el desarrollo de la 

actividad crediticia, se delimitan las áreas y el personal involucrado en dicha actividad, con el fin de 

fomentar los sanos usos y prácticas bancarias. 

Este documento señala que las personas que participan en la promoción de créditos empresariales 

dentro de la institución, no pueden participar en la aprobación de éstos, debido a que son los 

responsables de su originaclón y negociación. Determina que las instituciones bancarias deben realizar 

una función de control de la actividad crediticia en un área independiente de las áreas de negocio. Es por 

ello que el comité Corporativo de Crédito. en su sesión del 22 de marzo de 1999, autorizó el 

establecimiento de la Dirección de Control de Crédito Regional, que identificaremos de aquí en adelante 

como DCCR, entrando en funciones el 7 de junio del mismo año, reportando sus integrantes a la 

Dirección General Adjunta de Control de Crédito y Gestión y Fiduciario. 

En el capitulo 11 veremos con mayor detalle las funciones de la Dirección de Control de Crédito Regional, 

por lo que una vez que ya conocemos los antecedentes de Banco Nacional de México y de la DCCR 

procederemos ahora a su análisis, para ello nos apoyaremos en las teorías que tratan de explicar 

precisamente su funcionamiento ·y organización a partir del entorno en que se desarrolla su actividad. 

1.7 Análisis sistémico de la DCCR 

Con la finalidad de poder estudiar a la Dirección de Control de Crédito Regional de Banamex , como una 

organización es necesario apoyarnos en una teorla que de cuenta del comportamiento organizacicÍnal de 

ésta y de las relaciones que establece con su medio ambiente o entorno. 

Partiendo de lo anterior. la Teoría General de Sistemas considera· que .las orga'nizaciones",pueden ser 
. - - . . •" ' "· ,- - ·'" ~,.· . 

estudiadas como sistemas abiertos y vivos. las cuales se ven afectadas:en su, desE!.lllp~no''y ·resultados 

por los elementos que afectan su entorno. Define a las organizaciones c~\11º ú.n .si~te~a _abíérto,' puesto 

que en ella se desenvuelven seres humanos que trabajan para un fincomún; é:uyas¡,artes o subsistemas 

se relacionan entre si, afectándose mutuamente y con el medio ambiente::.·/ .• . :¡-,;:;. · 'i' 
/;:~:-· ,1:5/~_-

Edgar H. Schein define a las organizaciones como '. la coordinación raéion~I de las ~ctividades de cierto 

número de personas. que intentan conseguir una, finalidad ~ cÍbj~tiv~··¿ci"1'ún /'explícito, mediante la 

división de las funciones y del trabajo, y a través de ·una jerarquizació~. de I~ autoridad y de la 

responsabilidad (Méndez.1990:81). 



L;_~ '. 11 .t ';.· ~. 1 1 , '1 · J' 

Dentro de este conlexto entenderemos por sistema •un conjunto de elementos interrelacionados entre si 

que constituyen un "todo organizado", donde el resultado es mayor que la suma de sus partes. Todo 

sistema y cada uno de los subsistemas que fonman el todo, es identificado como una unidad económica, 

social y técnica. Económica en cuanto tiene que usar recurso limitados; social, en cuanto a que todas 

consislen en seres humanos que trabajan para un fin común, y técnica porque utilizan ·técnicas y 

tecnologfas para llegar a ese fin común" (Fernández, 1991:49-50). Por aira parte el entorno es la.red de' 

relaciones que las organizaciones llevan a cabo enlre si, con el todo y los elementos externos· más 

importantes. 

'.· .. ' ', . 
A partir de la definición anles señalada, podemos Identificar Banco Nacional de México, S.A., y: por 

consiguiente a la Dirección de Control de Crédito Regional, como una organización formal, 'c~ya activÍdad 

se cenlra en la parte económica a través de la preslación de servicios financieros, pÓr· lo :qu1(Uene que 

interactuar con otras organizaciones, tam.bién fonmales, de las cuales obtiene. los element~~·que·nece'sitá 
para cumplir con sus objetivos . 

. ,· ... _ ~ ... 
1.7.1 Ambiente General y Ambiente Relevante . - ;'··:~~·,. 

~ :··:;::'+<):_:.<:).:. ,,>·, 

Una de las premisas de la Teorla de Sistemas para que una organización sea .con:;iderada ~como un 

sistema abierto. es que exista lnlerrelación con el medio ambienle y con otrá~.·~rg~h1Z'ac!orie'S; donde · 

encontrará lo necesario para sobrevivir. Para ello, debemos entender por sistéma.·abiertó ~áquel ciue se 

visualiza en la interacción direcla y continua con el medio que le rodea, dei éüa(;iníportá:'1á énergfa para 

funcionar, fa transforma y "exporta" algún producto, bien o servicio diferenle"· (.Fer~él(ci;,;i, 1992':s:2¡. Di~ha 
definición puede ser esquematizada de fa siguiente forma: 

Personal 
Materia Prima 

Información· 
Energla 

Medio Ambiente Relevante 

--- - ' ~ , . :,::~~ . ' ' 

De fo anlerior se desprende.que toda organizació~. deb<i ser con~iderara COrnO un, si~tema abierto, porque 

es. del ~~di~. ;~ble~Í~ d~nde;~bti;,~;. f~s in;~-mri;·~a;; sG ·d;s;¡;~ll~. Por fo que ·a~biente,. según 

Fernández CofÍado,:sori "to'ci~~ ¡q.~e1I()~ f,:,~toi~~. ta~Í~ n~ic;,s ~rr{o s~1aies,Íi.x;errios a la orga~ización y 

que es importante conside~; po~ lo~ individuos del sisl~;,,a en I~ ,~;;,a de decisiones" (1S91 :277j . 



l ·.i • ' • • i ~ ·• 

Por Ambiente general de una organización entenderemos el entorno social donde se forma una red de 

relaciones con proveedores, clientes, competidores, gobierno y otras instituciones. Este conjunto que 

enmarca las actividades de cualquier organización es lo que constituye el ambiente en el cual funciona. 

Debemos considerar que no todo lo que existe en el ambiente es importante para la organización, sino 

únicamente aquellos factores que son necesarios tanto para ·su funcionamiento, como para el 

cumplimiento de su objetivos y por tanto, indispensables para la toma de decisiones. A esto és a lo que 

se ha llamado Ambiente Relevante, entendido· como •1as transacciones que realiza una organización 

para funcionar efectivamente según su estructura interna, su giro o sector al que pertenece; asf como de 

su situación en tiempo y espacio, por lo que debe ser muy flexible y dependerá de. fa operacionalización 

que se le quiera dar" (Fernández, 1991 :277). 

El ambiente relevante de una organización Levison fo divide en estimulos primarios y secundarios. 

Mientras los estimules primarios conforman una parte del ambiente que afecta más directamente a la 

organización, los estimules secundarios afectan tanto af entorno completo de la organización como a los 

estimules primarios. 

Dentro de los estimules primarios encontramos: "a) Las condiciones de mercado, b) Las condiciones de 

los proveedores y c) Las condiciones laborales, mientras los secundarios están constituidos· por: lo 

legislativo (aranceles, tarifas e impuestos), el transporte, los competidores, el desarrollo tecnológ.ico y las 

tendencias económicas, sociales y políticas del pals" (Fernández,1991:278). 

A continuación procederemos a identificar el Ambiente General y el Ambiente Relevante de fa DCCR 

Ambiente General 

Para identificar a Banco Nacional de México como una organización formal, entenderemos por ésta 

como "el esquema de división de tareas y poder entre la posición de la organización y las reglas que 

espera que guíen la conducta de los participantes, definida por la administración" (Etzioni en 

Mendez, 1g9Q:85), por lo que retomaremos a manera de introducción, ya que en ef capitulo 11 se verá con 

más detalle la tipologla de la organización, los conceptos manejados por los siguientes autores: 

Talcott Parson define a las organizaciones con base en su función o meta, por lo que 

clasificamos a Banamex como una empresa de producción de servicios financieros. 

Renate Mayntz define a las organizaciones con base en sus objetivos, en este caso Banamex es 

una empresa que busca el logro de ciertos resultados hacia fuera. 
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Peter Blau y William Scott identifican a los Bancos como firmas comerciales, ya que su función en 

netamente mercantil. 

Emitai Etzioni elabora su definición con base en la función de control, en este caso ubicamos a 

Banamex como una empresa de servicios de tipo utilitario: : 

Finalmente, siguiendo a· Daniel .f{atz y RoberJ 'Kahn'podemos decir. que es. una empresa de 

servicios de tipo produ~ti~o.' ·· '' ' '.::<, . 

Dentro del ambiente Gen~ral de Bari~rn~~ idenÚfi~mo~ qtJ~cl~~ ~~tlmulos secundarlos pueden afectar o 

beneficiar a que un estudio de 'crédito:s~ r~iral:~' ~·~gili~ ~n 'sil proceso de autorización, estos estimules 

estarán dados por las tendencias econÓrnieas ,;{{ délermiiiadÓs sectores productivos del pals; cambios en 

las leyes en materia· de· c;lÍdiÍo, las c~al~~ son establ~cidas por la Comisión Nacional Bancaria y de 

Valores, o po·r modificacion~s a··las P.ollticas de crédito del propio banco, las cuales son dadas a conocer 

a través de la Dirección de Pollticas.de. Crédito. 

A partir de su ambiente general ubicamos a Banco Nacional de México, S.A. como un~ organización 

formal que pertenece al sector terciario de la producción nacional, es decir de servicias, se desempeña 

dentro del ramo económico dado que su actividad es la prestación de toda clase de servicios financieros. 

Dadas las caracterlsticas de su ambiente lo podemos señalar como un' sis/arna ~bierto porque permite la 

interrelación entre esta y su medio ambiente del cual obtiene· inforrnación .· la procesa y lo regresa 

nuevamente al medio ambiente en forma de un producto, que en el .Cáso:·de Banamex es un servicio 

financiero, y en el caso particular de la DCCR es un estudio de crédito autorizado, los cuales en ambos 

casos pretende cubrir las necesidades crediticias o expectativas de sus clientes. 

Utilizando la leerla de sistemas podemos decir que Banamex es una organización que está formada por 

un gran número de subsistemas, áreas, departamentos o direcciones, en donde trabajan 

aproximadamente 32,000 personas organizadas para u~· fin común. En esta estructura existe uná clara 

división del trabajo, lo que ha ongmado que cada persona desarrolle funciones y responsabilidades 

especificas dependiendo del departamento, área.º dirección a la que se pertenezca. 

Se cuenta con los recursos materiales, económicos: tecnológicos y de servicios necesarios para alcanzar· 

ese fin común, que es lograr que la gente que requiera de algún servicio financiero encuentre en los que 

ofrece Banamex lo más aproximado a sus. necesidades. 



Ambiente Relevante 

Como ya se mencionó en párrafos anteriores, Banamex es un organización cuya actividad principal es la 

prestación de servicios financieros, por lo que en este sentido su ambiente relevante lo forman· todas las 

'áreas que hacen posible que esta función se desarrolle conforme a los objetivos organizacionales y en 

donde se encuentran involucrados tanto empleados, directivos y accionistas con. el propósito de satisfacer 

las n·ecesidades financieras o crediticias de sus clientes. 

Debido a .que la actividad financiera se encuentra inmersa en un ambiente altamente turbulento y en 

donde la competencia es un factor importante, se tienen que desarrollar continuamente productos, 

servicios y tecnologia con el propósito de que a través de estos se brinde un beneficio adicional a los 

clientes, con la finalidad de lograr la aceptación de futuros clientes, asl como de mantener la lealtad hacia 

Banamex de aquellos que ya lo son. 

Debemos de tomar en cuenta que para poder brindar un servicio de calidad también es necesario contar 

con el personal idóneo y la infraestructura necesaria con lo cual sa logre alcanzar los objetivos· 

organizacionales, ya que sin éstos todo lo que se propusiera serla infructuoso, por lo que atrás de cad¡;¡ 

nuevo producto que se lanza al mercado existe toda una estructura organizaclonal que busca posicionar 

a ese producto en el gusto del público que lo va utilizar. 

En el caso particular de DCCR, como el único producto que ofrece es un servicio, es decir un estudio de 

crédito autorizado, el ambiente relevante lo conforman aquellas transacciones que realiza la organización 

para funcionar las cuales se establecen dentro del ámbito laboral, es decir los llamados •estlmulos 

primarios". El siguiente diagrama esquematiza las áreas con las que la DCCR interactúa. 



1) Crédito Empresarial: El personal de esta a área es la responsable de elaborar los estudios de 

crédito, el cual es el insumo necesario para que la Dirección de Control de Crédito Regional pueda 

realizar su lrabajo, ya que son a través de éstos y de la información que conlenga que se puede conocer 

al clienle, la cual servirá de base para tomar la decisión de autorizar o rechazar una solicilud de crédito. 

Aqul la dependencia es lolal ya que comercialización puede existir sin control de crédito pero control de 

crédilo no puede exislir sin comercialización, ya que ésle es su proveedor de malaria prima para trabajar. 

2) Polltlcas do Crédito: Como su nombre lo dice, esta es el área encargada de eslablecer las normas y 

reglas para el olorgamiento de financiamientos, asl como para la recuperación de los mismos. Por su 

parte la Dirección de Control de Crédito, es la área encargada de vigilar que estas normas· y reglas se 

cumplan anles y durante la vida del crédito otorgado. 

Aqul el grado de dependencia es mutuo, porque mientras el área de control de crédilo requle,re de reglas 

para guiarse en el otorgamiento y recuperación de los créditos; polltica de crédito necesita de alguien que 

cuide que estas reglas y normas se cumplan antes, durante y después de que los créditos han sido 

olorgados. 

3) Unidad de Operación y Control do Crédito (UOCC): Esta área requiere lener estudios de crédito 

aulorizados para poder trabajar, ya que ellos son los encargados por una parte de resguardar la 

documenlación legal del crédilo olorgado, como son los contratos, pagarés, facturas, escrituras, pólizas 

de seguro, ele. Por otra parte, dentro de las UOC's exislen las llamadas mesas de control, en donde el 

personal que alll labora llene la función de dar de alta las lineas de crédito ya autorizadas en los sislemas 

del banco, para que el clienle pueda disponer del crédito autorizado cuando lo requiera. 

4) Jurldlco: Al igual que las unidades de operación, esla área también, requiere de estu.dios de crédilo 

autorizados, para poder realizar la parte del trabajo que le corresponde, ya que por las caracterfsticas de 

los crédilo que se olorgan, por lo general tienen que exislir documentos legale; de ~()r medio:.': 

En muchas ocasiones se tienen que elaborar con Ira los, pagarés o escrilura~. los .. cllaies :·!lene C()mO · 

finalidad documenlar que el crédilo solicilado, fue aulorizado por el banco,'asl 'como. dispÚ;,sÍo pÓr el 
• . .,, _:··- · ·7-'.·' ·-o.-,.,_ .. ·,;'·, ~-~--,_,,_,·.¡;:~·e-,:º':._- ·_ - ~ ·; 

clienle, para que en el caso de que se llegara a presentar un problema legal lener la segurid~~ ·de que se 

cuentan con todos los elementos requeridos para la recuperación de dicho crédito,.:ya··sea a fravés de s1i 

pago o por al adjudicación de bienes propiedad del acredilado. .~'e': ··•1". · ,:;;:, "~·.: ' 
. ' :•_ '¡~ ',." ·_-·.-. . . ·: ~- _,_' ' 

:'--:?,·' - . -~--;~"-": 
5) Agronegocios: Cuando se trata de créditos agropecuarios siempre se.soliéita.·_<Íue en :el.estudio de 

crédito se anexe un dictamen, donde se vierta la opinión de e~iá'. área respeciÓ al ti~(); de crédito . 

solicitado, en donde se consideren los riesgos y beneficios que dich~: ~per~ción r~pr~senla,· ~a que son 

ellos los expertos en dicho seclor. 
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6) Dirección de Administración de· Garantias Hipotecarlas (DAGH): Cuando en las solicitudes de 

crédito se están ofreciendo garantlas sobre bienes inmuebles se. solicita que estas sean valuadas por 

esta dirección, la cual además tiene que emitir un dictamen sobre la viabilidad de tomar dichas garantías 

o solicitar otras. 

7) Recursos Humanos: Con este departamento básicamente sólo se tiene con.tacto c~and~ se requiere 

personal. Como todos los puestos de las distintas áreas de Banamex tienen e¿tabÍecidos p~rliies: ~I á~e'a 
de recursos humanos se encarga de buscar y seleccionar a los candidatos qw9 ;;ori'sid~;a' qu·~:C:ubren ·~on 
dicho perfil y los envla a entrevista a la dirección que los esta requiriendo. Exce~:~.1cis ril~e·l~s 'cifrecti~os 
los cuales siguen otro proceso. 

- ., . 
Ya teniendo claro cual es el ambiente general y relevante que caracteriza a la DCCR, .pÍocederemos· a 

identificar los insumos que toma de éstos, para después de transfonmarlos regresarios a :este med.io 

ambiente ya como un producto que será utilizado por un lercero. 

1.7.2 Ciclo de eventos. 

Fernández Collado define el ciclo de eventos como el intercambio de energla con el medio a través de un 

proceso continuo. el cual está integrado por insumos, transformación y productos (1991:52). Esto tiene 

que ver con los procesos de producción más importantes para la organización y la relación con su medio 

ambiente relevante. 

Entenderemos por insumos a los "elementos que se encuentran en el ambiente, fuera de la organización 

y son importados a la misma", transformación "el proceso mediante el cual los insumos se convierten 

en productos" y producto va a ser "el resultado del ciclo de actividades coordinadas y controladas en la 

organización que suele reingresarse al medio ambiente" (Fernández, 1991:14-15). 

En esta parte, los insumos en la DCCR, lo representan los directores, analistas, secretarias, mensajeros y 

toda la infraestructura en equipo (computadoras, teléfonos, .copiadoras,. 'fax~s), ·;nobiliario y material 

(papeleria, manuales, etc.) requerido para la realización óptima del Úabá¡o; pero ºe(priné:ipal insumo lo va 

a representar el estudio de crédito que es elaborado .por los ejeº~utivo~ 'de cue~Ía::'quÍenes pertenecen a 

la área de Crédito Empresarial. · · .. ~·. :: .. -:~ 

La trasformación se da desde el ·momento.en que Íoci<ls'1o·s el~e~tos'l~v~Íucradcis en la elaboración, 

análisis y autorización de los estudio de crédito> int~¡;,l~n·~<~~ort'ando·;:~onocÚnientos,· experiencias y 

tiempo para lograr que éste cumpla con ·todos los parémetros ~~tatií~icio~ ·por el banco para el 

otorgamiento de crédilo y posteriormente para .su recuiierá'¿ión. ·: 
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- --- ----- ----------------------------------.. ·---~----· .. ----------------

El proceso de transformación inicia cuando en la DCCR se reciben los estudios de crédito para su 

revisión y análisis, el cual es efectuado por un Director de Control de Crédito Regional y su asesor, 

posteriormente en la sesión de crédito, la cual se realiza una vez a la semana y donde las solicitudes de 

crédito son presentadas por los coordinadores de los ejecutivos de cuenta a los niveles facultados para 

su autorización, se aclaran dudas y se determina la viabilidad de la solicitud pre~entada,. 

Si el crédito presentado es autorizado pero, el estudio de crédito presenta errores o Inconsistencias se 

solicita que se corrijan, una vez echas estas correcciones se entrega él:~st~dio'ó~lginal ~:los ~lveles 
facultados para que lo firmen en señal de autorización. 

, • ; . . '· ;_~¡;{ .: .;.;;': ', '.>" • 

...,,.~'.' .<i :':;:::"·;.:~··~~:::·:~· 
' . ·;:~< ' ,, . 

p~odu~to. s~iá_urÍ e-~t~dib ~e crédito En el caso de la Dirección de Control de Crédito Regional, . el 

autorizado a través del cual se podrán satisfacer, en cierta medida, los.requerimiénios' eé:o~ómicos y 

crediticios de los clientes de Banamex. Todo lo antes dicho lo. p0d~m~~-· e~que,;,~;iz~Í- de' I~ siguiente 

forma: 

Proceso del Ciclo de Eventos 

lnsllmus l1mduclos 

1.7.3 Fronteras de la DCCR 

Las Fronteras o "lineas abiertas de la organización, representan los limites entre organización y entorno 

que siempre están sujetas a interpretación. _Es decir son ·flexibles y dependientes de las instancias 

propias de cada organización" (Fernandez, t99_t:280) 

En estricto sentido las fronteras de la DCCR estarlan representadas por los Directores de Control de 

Crédito Regional y sus asesores, porque son estos quienes tienen contacto directo tanto con la gente que 

se encuentra en Crédito Empresarial como en Pollticas de Crédito quienes forman parte de la misma 
. . 

organización, por lo tanto no tienen contacto_ con el exterior es decir, con clientes o con la CNBV que es la 

entidad que regula la actividad crediticia como se puede apreciar en el esquema que mas adelante se 

presenta. 



Por lo que para cuestiones del presente análisis incluiremos a las áreas de Crédito Empresarial y 

Pollticas de Crédito, como parte de la organización objeto de estudio, porque son éstas los principales 

conductos de contacto con el exterior y porque son quienes proveen de información a la DCCR, es decir, 

estas dos áreas son las que mantienen interrelacionada a la DCCR con su medio ambiente exterior,. 

1) Ejecutivo de cuenta (Crédito Empresarial).- Es la persona que tiene cont~cto di;ectó 'co~ el cliente. 

Se encarga de solicitar y reunir toda la Información ne~saria para la .;la~ra~iÓ~'·de,lo~ estudio.s de 

crédito, cuida que toda la información que le es proporcionada sea veraz' y' en' ic:rposlbÍe'sÚscéptible de 

verificarse. Por otro lado, también :es el encargado vigilar I~ correcta i~'~t~:~e~t~'ció~ de l~s créditos, de 

dar seguimiento a los créditos ya autorlZados, asi como de vigilár qué' el cliénte'cumpiá con lo' estipulado 
;,_' .<··; 

,.":'·,·: '.'.); 
»,."-' 

en la solicitud presentada. 

···<" 
2) Políticas de Crédito: ·Esta área es I~ encargada. de, emitií t~ci~;J;j$ ··c~municados, circulares y 

normativas en donde se establecen los lineamientos qÜe af~cÍ~ri't~nio'ía íiiíiori~ació~.' el seguimiento y la 

recuperación de los créditos otorgados. Los. comunicadCJ¿·.eri'iiildo~ 'J;o~'ésta 'Oi;~cclón tienen como 

propósito que todo el personal que se encUéntÍ-a ir11io1~c;ado e~ 'el '¡:)í~~s·o 'iJe elaboración, revisión, 

analisis y autorización de crédito estén enierádc)s 'de 1ói' req~isit6; que deben cubrir los clientes 

susceptibles de financiamiento;. ya' s~a por polltÍ~s é~tab
0

lecid~~·por'lla~a,;,ex o por las que expide la 

Comisión Nacional Bancaria y de Valores (CNBVÍ,· asl ~mo°é:te Ías m~ifÍca,ciones que se den a dich,as 

pollticas. 

A continuación esquematizamos las fronteras de la DCCR: 



1.7.4 Grado de Interrelación 

. Según lo antes mencionado ta DCCR es una organización abierta porque permite el flujo de información 

entre sus inteilrantes asl como con los demás subsistemas con lo que se relaciona, ya que· depende en 

grari ·medida ·de las condiciones existentes en el ambiente, por lo que constantemente tiene que. 

adaplarse a éste, porque para seguir funcionando y ser considerado como un slsterna vivo "ñ.ecesila estar 

interrelacionado con las demás organizaciones, de quienes, por una parte,: obtien.~ ·los' i~~Ü,;,os que 

requiere para efectuar sus actividades y por la otra, consumen los productos.'qué: ofrece· ~1· medio 

ambiente. 

Las relaciones que eslablece la DCCR con las áreas de Agronegocl.;s, · DAGH, · UOCC'S, Jurldico, 

Recursos Humanos y Pollticas de Crédito, si bien es cierto que s.e encuentran inmérsas dentro de un 

suprasistema formal en donde cada sistema y subsistema están organizadÓs hacia uri fin común, las 

relaciones entre estas se establecen de manera informal, logrando con. ello~ y en él caso particular de 

Control de Crédito, mejorar y agilizar el proceso de transformación del producto que ofrece al medio 

ambiente. 

Es cierto que toda organización requiere relacionarse con su me.dio ambiente para cumplir con sus 

objetivos, asl como para poder responder a las exigencias que éste le impone, pero para ello es 

necesario contar con los elementos necesarios que le permitan. tomar si no las mejores decisiones, por lo 

menos las más adecuadas, para ello rnquiere. estar infor,;,adá y 6on~ce~ los. paír'ones de cambio que 

proviene del medio ambiente exterior con lá finalidad de realizar las adeéuacio~es ~rtinerites. 
- . . ' ' .• ·' ' - ' ; . . . ' . '.'.;. ' . . - :~· ~ : ··.- .' 

En el siguiente apartado analizareméís,quetán c0nling'enté es I~ DCCR para r~ipond'er a las neeesidades 

o cambios que su medio ambiente lerequie;e, 

1.8 Análisis Contingente de la DCCR 

Conocer el medio ambiente de una organización implica saber interpretárlÓ, ·y para':1o9rarlo es.importante 

tomar en cuenta que "a) Las organizaciones no existen en un. va¿io; si~~·'¡:Jent~o ~".;; un' co~text~ ~on' el 

cual interaccionan, y b) es preciso que dicho contexto o entorno sea'd~céídiÍi~d;; ~·1~1c:f6;por aquellos 

que dirigen las organizaciones" (Fernández, 1991:261) :}' ·'' .. :'.J0> , .. : '>:.e 
e_·.:, __ ··<;·~ .. " ,,~· ','>_:-~:-~> .>_'.~_~;> ;: ' . .1.'.) 

Lo anterior implica que toda organización debe de ser capaz cie;~<láptarsi'a1médio tjue.1ó'érivuelve, si · 

quiere continuar subsistiendo como un ente vivo y ope:ante, ~~r~'~¡ci¿;~~~; 16~ co,;,~tld~·~ p~ra 16s' ~uales 
fue creada. Todo esto es llevado a cabo dentro dé un ~mbi~~t~'<l~~ ·~,,',tíi~ ~.;~tin'u~,;;~nte: el cual 

necesariamente la influye al establecer uria interacción, 



Para analizar como responde la DCCR a los estfmulos del medio ambiente, recurriremos a los conceptos 

planteados por la Teoría Contingente, dado que establece como premisa básica la influencia del medio 

ambiente en las organizaciones, la cual se manifiesta a través de un "estimulo" y espera de la 

organización una "respuesta" adecuada a las demandas que el medio ambiente le establece para lograr 

su supervivencia, asl como para cumplir con sus objetivos. 

Esta teorla seilala que "debe exislir una estrecha relación entre las demandas del' entorno. (medio 

ambiente o contexto> y 1a manera en que una organización responde". c·M~rtr~e~ 'el.e · .. ve1asco ,· eri 

Fernández,1991:54), lo cual significa que la organización debe de sercapa:id:'resp~nder'.de la mejor 

manera a los reclamos del medio en el cual se desenvuelve, para ello 'req.uiere: ~~-Cc)ciifi9a~:r~' l~formaéión .. 
que éste le brinda con la finalidad de que pueda adecuar sus estruc.iurás y furÍéio'ciáinierÍÍo:·'.'i,'.'-

.. ·:,~.·:''.:, ... ' - ~;;".i::·_.:/>·:~' .. ~./' ::::~-~· 
'.' -;· .. ;;·,.,- .. :-:~'>r· - -- .... - . . 

En el caso de la DCCR, tiene que tomar en cuenta al medio ambieníe:·pa·ñ:i, ~¡· 6!~;~~;;,i~nto de 

financiamientos, ya que ésle da seilales o estfmulos que deben' ser int~ipr~t~d~s' y analizados, para 

determinar en que ámbitos es posible intervenir o desechar. .· ',:·.':·/,".'·::e'?' /{~t:•.'.,~'._.'.: ·. ::· 
- .·.,.-;,\:.> ~,::;_; -

Si consideramos que Banco Nacional de México tiene como;~étivldaCí'·pr'iipard!:iría'r:financiamlentos a 

quienes reúnan los requisitos establecidos, previo estudio y ~~é1i;1~. ¡~•: Dii~cció~ ~~ Control de Crédito 

tiene la obligación de vigilar, en la medida de lo posible, 'que !ª ;;'c~pera~\ón de lo_s créditos otorgados 

sea viable, para ello tiene que conocer los árrÍbito_s y actividades, e_n que se desenvuelven los posibles 

acreditados y para lograrlo requiere de alle!laisé. ele la iiító.macióñ necesaria para que sus decisiones 

sean acertadas y respondan a los patrones de ~ri1bI~ del ~,;;bie~ie, · 

',_::<:':./:·· 
1.B.1 Caracterización do/ Ambienta·· 

<·:~<.:_ ·\'>>-;:.~:-~_:·- ;:}· 
Una vez identificados ki~ ·~~bi~nÍes: gen~ral y relevante de la DCCR y comprendido el concepto de 

contingenci¡i como.1o'aborda.ia···T~rfa Contingente, procederemos a analizar el tipO de ambiente que 

caracteriza ª,?iéhá org'!!~izaciÓn.' 
''.-:-··,~::::.~i·->- . ·, -.. ~. 

-.·.",_:.:'' .,, ... 
' ': •:•. ,'.l.in' amblen te ':Turbulento, se caracteriza por "cambios instantáneos, 'dinámicos y altamente 

· · impiécl~~ibles·: Entr~ los elementos que contribuyen a crear turbulencia en la organización encontramos: 

rá~Íd~s cámb_ios tecn~lógicos, constantes modificaciones a las leyes mercantiles, inflación económica, un 

mercado de gustos y valores variantes, por el contrario un ambiente será estable cuando la organización 

se enfrenta a un entorno donde las fuerzas económicas, polfticas y sociales se mantienen constantes" 

(Fernández, 1991 :281-282). 



.. ·-··-··--·---··------

De la definición anterior podemos concluir que la DCCR se encuentra Inmersa en un ambiente turbulento, 

dado que su actividad la desarrolla dentro del ámbito económico, donde la situación económica del pals 

es uno de los principales riesgos, tanto para que los clientes puedan liquidar sus compromisos financieros 

a tiempo y de acuerdo a lo pactado, como para que las instituciones financieras continúen ofreciendo los 

servicios financieros de una forma menos selectiva. 

Por otra parte las condiciones para el otorgamiento de créditos varlan de manera constante y depende a 

que sector productivo se pretenda apoyar, favoreciendo a aquellos mercados donde se minimizan los 

riesgos. Es decir no son los mismos requisitos que tiene que cubrir un agricultor, ganadero, industrial, 

comercializador, etc 

También se puede observar en los cambios tan rápidos que ha tenido la banca a partir de los anos 70 

con la expropiación, privatización y más recientemente con la extranjerización de ésta, a ralz de la 

globalización de las economlas. 

•:• Entenderemos por ambiente Hostil a .aquel que se caracteriza por ser dominante, estresante, 

arriesgado y que provoca·. frustraciones, lo que se opone a un ambiente noble y seguro, el cual es 

controlado por la organización, a la vez que propicia a que se realicen nuevas tareas. 

(Fernández, 1991 :282-283). 

Mientras que a Banamex lo .,;.¡acteriza un ambiente hostil porque existe una competencia desmedida 

entre los distintos bancos,· los. éuaÍes se "pelan" por apoyar a los mejores clientes, debido a que por sú 

capacidad económica o por la actividad que realizan, no representan mucho para la instituciones 

financieras. Con esto lo que se provoca es una "guerra" en cuanto a ver quien ofrece ·al ·clien.te las 

mejores condiciones de mercado, servicio y capacidad de respuesta. 

> ,, •• , ',_-._ " ' 

La DCCR se encuentra en un ambiente seguro, porque ha esta dirección· no· le· interesa ·tanto las· 

condiciones de competencia en el mercado, sino que el crédito q.ue se autorice.,cu;npl.~ amia~ poÍiticas 

establecidas y las necesidades de financiamiento del cliente. . ;;.. .: :::. ·{/·. .:;, 

•:• Un ambiente es Diverso o Heterogéneo cuando "los mer~diis d~ u~a6rg'~nii~ción sri~-variados 

en sus caracterlslicas" (Fernández,1991:283-284) .. Aquf encontra'm6sa rás gra~d~s 6rg~~iza~i°o~esque 
se desenvuelven en diversos entornos debido.a la cantidad d~ 'pr~é:t~ciéi~ q~e ofrecéri, Po~~, é¿,~t;ario un 
ambiente homogéneo se cara~teriza porque se concentra e~ J~ ti~C> ~~ ~li~iít~ ~ 's~~tor c:l~Í mer~do .. 

'·- ., ,··-" -;· - " ~::::_, _--> - ., .. ·. 

La DCCR se encuentra inmersa en un ambiente heterogéneo porque aún y cuando ei único producto que 
' . . ' . ·.: : -' ... ~ . 

ofrece es un estudio de crédito autorizado, éste va dirigido a diferentes sectores productivos del pafs 
. . 

como pueden ser el industrial, comercial, agrfcola o de servicios, porque para ofrecer financia.mientos a 



estos sectores es necesario tomar en cuenta también el entorno en que desarrollan sus procesos 

productivos, con la finalidad de asegurar la recuperación de los créditos otorgados, además no hay que 

olvidar de que las caracterlsticas de los créditos cambiarán de acuerdoal.cliente.que se este apoyando. 

•!• Ambiente Integrado o estructurado s~ refiere al grado en que s~'. e~c~e'!Í~ organiZad~. E~ el caso 

de la DCCR se encuentra sujeto a normas y reglas linpuestaii' por' el p~oplo BanC:Ó ·.º ~r la Comi.sión 

Nacional Bancaria y de Valores. Como por eje,,;plo el no 'poder otÓrgarcrédifos a personas;· flslcas o 

morales, que se encuentren boletinad~~ e'ñ el Buró Na~ional d~ Crédit;;';. á'i~n~l~~arf~s pÚblléos en. 

servicio; a empresas que . present~ñ' c;;~itál coñtable negativo. ¿ñ . s~ .· inforrnacióñ' fin~~~Í~r; o. que' se 

encuentren en un estado de q~Íebi~ técni~; ~·ª tomar a menores de edad como acreditados> 

O bien una vez que·· ya ·fue: otorgado y . dispuesto el crédito se tienen que hacer·. las reservas 

correspondientes de acuerdb a • 1a • pr~·babilidad de Incumplimiento del cliente; solicitarle información 

financiera de manera periódica para verificar que su situación económica no se deteriore, o solicitar que 

se realicen visitas periódicas para constatar que el crédito otorgado sea utilizado para lo que fue 

solicitado. 

•!• Ambiente abundante entendido como "el grado de abundancia o escasez de los recursos 

existentes. Estos conceptos se aplican a la definición de un ambiente del cual dependen las 

organizaciones para vivir. La abundancia o escasez de materias primas, de recurso humanos o 

tecnológicos conforman la ecologla de la organización y de su adecuado conocimiento, administración y 

explotación depende la sobrevivencia del sistema" Fernández,1991:285) 

De la DCCR podemos decir que se encuentra en un ambiente abundante en cuanto que dada la situación 

económica del pals cada vez existen más empresas que requieren ser apoyadas o financiadas para 

desarrollar sus actividades, sin embargo, no todas son susceptibles de recibir financiamientos porque no 

reúnen las caracterlslicas que las instituciones financieras buscan, entre ellas Banamex a través de la 

DCCR, para asegurar que los créditos que otorgan sean recuperables. 

Con el propósito de poder determinar el grado de incumplimiento de los clientes en el pago de los 

créditos otorgados, Banamex los califica en una escala que va de 1 a 1 O, en ·donde 1 es la mejor y 1 O es 

la peor, para ello toma en consideración tres aspectos fundamentales: a) La situación financiera de la 

empresa, b) su posición competitiva y c) los ajustes que se hacen de la información financiera, por lo que 

dependiendo de la calificación que obtengan dependerá. la . flexibilidad o . du.reza. para otorgarles 

financiamientos, asl como los tipos de crédito y las condiciones que les. estati1eée.· ASI eni::cmtramos que 

los mejores clientes presentan calificaciones de 1 a 3, los regulares de 4 a 6, ·los malos 7 y 8 y los 

indeseables en 9 y 1 O. 
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1.B.2 Fuentes de Incertidumbre 

Por Incertidumbre debemos entender" el hecho de no poder predecir correctamente todas las alternativas 

'de un evento da.do" (Fernández, 19.91:282), asl pues, las fuentes de incertidumbre· son los obstáculos, las 

.oportunidades, los problemas y la. contingencias a las que se enfrenta una organización para subsistir. 

·. . .... - ·, .-.· '.,¿·· -, 

De ac~erdo a lo.antes· planteá~o y a lo que .establece la Teorla Contingente, de qu~ t~a orga~izaciÓn 
requiere lnteractu~rcori s~ ~mbl~nte para ~btener información con el propósito deada~tar~e a los retos 

que le· :pr~senta,. enÍre. asíos el ·disminuir o potenciar las fuentes de i~certidumbre, ··para asl continuar 

~orno un sistema vivo y operante. 

Entre las fuentes de incertidumbre encontramos los siguientes: los obstáculos son "algo con que una 

organización tiene que aprender a vivir"; la contingencia "en un evento probable, aunque no seguro, que 

ocurra y que una organización debe prever, ya que puede afectar fundamentalmente sus operaciones"; la 

oportunidad es "una situación potencial de ganancia para la organización que debe ser reconocida y 

aprovechada a tiempo" y los problemas son "aquellos evenlos que afectan el desempeño de la 

organización en forma temporal". (Fernández, 1991:285-286). 

En la DCCR podemos ejemplificar las siguientes fuentes de incertidumbre: 

• En el caso de los obstáculos encontramos las regulaciones que establece la Comisión Nacional 

Bancaria y de Valores, ya que al ser el organismo que reglamenta las actividades de las instituciones 

financieras, entre ellas la de los bancos, establece las normas para que estos actüen, las cuales deben 

ser acatadas una vez que se dan a conocer porque de lo contrario se incurrirla en sanciones .. o multas; lo 

que va en detrimento de la confianza que se deposita en éstos. 

• Las contingencias en la DCCR son poco probables que se den, sin embargo cabe la posibilidad de 

que por alguna razón deje de operar ya sea porque su personal se encuentre Incomunicado o inhabilitado 

o porque la Dirección General decida "optimizar" a la organización, desapareciendo su función. 

• Las oportunidades que tiene la DCCR para subsistir y cumplir.con su función son amplias, ya.que por 

un lado debe existir por requerimiento de la CNBV , además del creciente aumento en las necesidades de 

financiamiento en los distintos sectores productivos, y por otro, al ser un área que cuida que se apliquen 

las pollficas de crédito autorizadas, al mismo tiempo que analiza de manera objetiva tanto a los clientes 

como la viabilidad de los diferentes financiamientos que se les proporciona, ayuda a disminuir el riesgo .de 

que los acreditados incurran en incumplimiento de pago de los crédilos solicitados. 

3g 



• Los problemas están dados básicamente en los mercados o ámbitos de las diferentes actividades 

económicas que se pretenden apoyar y que por. alguna. razón presentan alguna eventualidad. Estas 

eventualidades pueden estar dadas básicamente por cambios en la situación económica, polltica y social 

que afecte al pals. 

1.8.3 Mecanismos para obtener Información del ambiente. 

Para decodificar el ambiente organizacional de la DCCR debemos conocer e "Interpretar Jos sucesos del 

entorno relevante de la organización en información de facto que sirva para planear, organizar y diÍigir las 

metas de la organización". (Fernández,1991:286) 

Si partimos del hecho que el la DCCR entre las funciones principales que tiene es analizar y autorizar 

estudios de crédito, entonces su ambiente relevante estará constituido por todas aquellas áreas, tanto 

dentro de la organización como fuera de ella, que le proporcionan apoyo y le proveen de información 

para cumplir con este objetivo. 

Entonces podemos decir que existe un grado de incertidumbre alto en entorno a esta organización objeto 

de estudio, porque no se pueden prever todos Jos cambios que le puedan efectuar en el devenir de los 

acontecimientos tanto internos como externos. 

Para reducir este grado de incertidumbre, definida por Goldhaber como "la diferencia que existe entre la 

información disponible y la que en realidad se necesita• (Fernández.1991:287), una de las fuentes a las 

que acude con frecuencia es la retroalimentación (Feodback), definida como "los procesos mediante los 

cuales un sistema abierto recoge información sobre los efectos de sus decisiones internas en el medio" 

(Arna y Osorio.1998), la cual en el caso de la DCCR, es obtenida a través de las personas que operan.º 

trabajan en los diferentes que son de su interés. 

Por ejemplo si se presentan una solicitud de crédito para financiar la siembra, cultivo y recolección de 

algodón, se deben tomar en cuenta las condiciones del mercado, en cuanto a precio y í:alidad, ya que 

este producto puede dirigirse al consumo nacional o de exportación;. q~e _el productor tenga· la sufi~ÍenÍe 
experiencia en el cultivo de este producto; que cuente con el ·equipo tecnológico necesario para llevar a 

cabo sus labores agrlcolas, también debe contar con canales de comercialización definidos: asl c.o;,,o 

que la región en donde se lleve a cabo la siembra sea la idónea y se realice dentro de las tempo~adas de 

cultivo adecuadas, por lo que toda esta información es solicitada a gente que se encuentre .involucrada o 

que conozca estos ámbitos. 



Otra forma es la búsqueda de Información al exterior. para seguir con el mismo ejemplo en cuanto al 

sector agrícola, se debe tomar en cuenta los planes agrícolas que son desarrollados por personal 

especializado que se encuentra en las diferentes Direcciones Regionales de Crédito. 

En dichos planes se establece el panorama nacionale internacional en cuanto a produccl,ón y' precio.de 

los productos. A nivel regional se menciona la cantidad de hectáreas aulorizadas por el gobierno para' la 

siembra de determinados cultivos de cada uno de los productos, se establece'J~~ ié~dimlentó'~ promedios 

por hectárea; el precio por tonelada; el costo por heclárea para hacer producir'la ii~rra; á ,'quienes se debe 

de financiar y cuanto es lo máximo que se debe de prestar por hectáré~ . 
. . . :: -·~' ;::~ <(,-. ~' ' . 

También se toma en cuenta los comunicados en periódicos, 'revistas;"r.adiÓ' y 1V sobre eventos que 

puedan afectar el sector que se pretenda apoyar. Como ejempio de'e~to se puede mencionar lo que en 

fechas recientes a afectado a los productores de ganado' en'É~r~p~ c~mo es' el caso del brote de la 

enfermedad de la Fiebre Aftosa (o de las vacas locas) y' J~s medid~~" de ~rotecclón que están tomando 

tanto el gobierno como los productores para evitar en I~ po~{b.le' el contagio de ganado nacional. 

Como Forma de Contra/ Directa Interno, el apoyo es básicamenle en el ·manual de crédito y circulares 

que emite el área de pollticas de crédito y la Comisión Nacional Bancaria y de Valores (CNVB) sobre las 

opciones de financiamiento o las restricciones de éstos a determinados sectores o clientes;. 

La DCCR como área, no cuenta con mecanismos externos do control directo ni Indirecto 'es.decir no 

se tienen incorporadas otras áreas que dependan de él para que manejen su. imagen: Sin e,;,b~rgo, a. 

nivel institucional se cuenla con la Dirección de Mercadotecnia, Ja cual es la· .encargada de cuidar la 

imagen de Banamex hacia el exterior, para ello realiza los convenios o negO.::iacÍ~n~s''pertine~tei con las 

distintas organizaciones de medios masivos en donde se insertará su publicidad;: - .".\ . .'~, 

1.8.4 Toma do decisiones con respecto del ambiente. 

• ' • • ' L • 

El ambiente externo es el principal factor que interviene en Ja toma de ·de~ision~~. Podemos decir que la 

DCCR es contingente porque para evitar que un clienle caiga en imiumpli,;,iento .o e~ ~riera venéidá se 

toma las acciones necesarias para evitar que esto ocurra, en '1a medid~.d~'Jo pÓsití'1E!; peró' p~~a que esto 

se logre requiere estar informado. Por ejemplo cuando a un cliente, 'al cua·I yti se le otorgó un crédito y le 

empieza a ir mal financieramente, se a~aliza :su situación y si es factible se. le pued~~ reéstructurar sus 

adeudos, dándole más plazo para pagar," adecuandó' el pago de sus amortizacione.s ·d~ a~uerdÓ al flujo 

de efectivo de la empresa, etc. 



! a DC:CH V su F.ritnr"'c 

Si es un cliente que ya se encuentra en cartera vencida también se analiza su situación para determinar 

la forma en que liquide sus adeudos, ya sea a través de reestructuras, finiquitos, daciones en pago y si no 

se llega a ningún acuerdo se da la Instrucción para que se proceda jurldicamente contra éste. 

Finalmente si el crédito ya se autorizó pero que no se ha dispuesto y si existiera alguna contingen~la se 

verían las posibilidades de salvarla o se puede tomar la decisión de que no se disponga del,crédito hasta 

que haya una mejoría en las condiciones que están afectando o en el último de los, casos cancela la 

autorización, 

Los mecanismos con los que se cuenta para la toma de decisiones es básicamente la información que se 

obtiene en íos estudios de crédito, la cual es plasmada por el ejecutivo de cuenta, ya ellós son los que 

están más involucrados en los sectores que se apoyan o por tratarse de clientes tradicionales, así como 

del conocimiento que el Director de Control de Crédito tiene de los diferentes sectores prod~·cÍivos. 
' ' ' ,.. . ';" 

Por otro parte también se toma en cuenta la infonnación que se da a conocer a través de los diferentes 

medios de comunicación masiva como periódicos, radio, televisión e interne!. 

En el siguiente capitulo analizaremos a la Dirección de Control de Crédilo de. Ban~mex a partir de su 

· dimensión formal, es decir, a partir de su estructura formal veremos como. dice. la organización que 

trabaja, cuales son los recursos humanos, tecnológicos, materiales y financi,eros con que cuenta, así 

como la estructura funcional (división de puestos y funciones) para desarrollar sus actividades 

~ 1 



I a IJCCH ~ s•.1 Entnrrtü 

Análisis Sltuaclonal 

A partir de los antecedentes históricos que rodea a Banco Nacional de México y de ésta a la Dirección de 

Control de Crédito Regional (DCCR), nos podemos dar cuenta que es una organización que está 

totalmente determinada por el ambiente, al cual podrlamos decir que debe su nacimiento y desarrollo, el 

cual de ser prácticamente un banco de estado en sus Inicios, pasó ser uno de los más importantes de la 

Banca Nacional. 

Si tomamos como punto de partida las Teorlas de Sistemas y Contingente, en donde la primera ve a las 

organizaciones como sistemas abiertos y dinámicos en donde existe· interrelacione$ constante· de 

información; mientras que la segunda hace énfasis en que las organizaciones debén ser ~paces ·de 

responder de manera contingente a los cambios que el medio ambiente les exige .si· quieren c~ntinuar 
subsistiendo como entes vivos y operantes, podemos precisar que tanto Banamex coma· suprasistema y 

la DCCR como sistema, han sido capaces de mantenerse y transformarse dentro del me<Íio ·ambiente 

turbulento que ha caracterizado, durante toda su existencia, la actividád eco~ómi<:B en I~ .·cual se 

encuentran inmersas. 

Precisamente de esta respuesta contingente al medio anibiente es lo que debe su nacimiento la DCCR, 

la cual se estructuró por la necesidad de Banamex, de contar é~n u~á' 'tiréa quicuidé que los créllitos 

empresariales que otorga cumplan con los lineamientos estable~idos, tanto~~ ~lprof.lf~·banéo_'como por, 

los organismos que regulan su actividad financiera, esto con' é1 fin den~ v~l-~e(~ Íeri~rlÓsaltos .Indices 

de cartera vencida que ha afectado a la banca en los últimos tiempos,''.asl ·como para tener una mayor 

':-_\_-.-,:,_· , .. ~· 
-- ,;·:.~.<i. --~ 

certidumbre que dichos financiamientos son recuperables. 

Por otra parte debemos tomar en cuenta que la actividad crediticia se ~ricue,~tra;i~~;¡~a en un ambiente 
. ,- .. - ·: , .• ,.,, .. ,.·« 

de alta competencia, en donde la capacidad de respuesta es esericiai' para··ganar,o_.perder _clientes, en 

este sentido el conocimiento que tenga de su medio ambiente releva~ie es".e~~~~iáÍ para responder de 

manera adecuada, sin embargo al no lener la DCCR conlacto directo c01l' el exterior/depender 'de otras 

áreas para que le provean de la información requerida, para tomar la d~cl~Íóft de á~to~¡;,ár o recliázar una 

solicitud de crédito, es algo que limita su actuación. 

Conforme a los retos y perspectivas que le impone el medio ambiente a la DCCR;. su perman_e~cia como 

sistema vivo y operante dependerá en gran medida de la forma en que se encuenire organ_izado para la 

realización del trabajo, por lo que tiene que flexibilizar este proceso para allegarse de la Información que 

necesita con el objetivo de poder agilizar la toma de decisiones para la autoÍización ·ele- lo~ diferentes 

estudios de crédito que le son presentados. 
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No hay que olvidar que la historia de la banca a estado marcada por continuos cambios en la situación 

económica, política y social que han afectado al pals desde siempre, por lo que en la actualidad la banca 

ha dejado de ser nacional para dar paso a una banca inlernacional, esto prova<:ado por la globalización 

de la economlas y la apertura de los mercados nacionales, por lo que ahora la DCCR enfrenta nue~os 

retos y perspectivas. 

Entre los retos que tiene por delante la DCCR esta .la de enfrentar a núevós 'advers'.'~ios, los ~uales ya 

tienen una larga experiencia en el otorgamiento de fin~nclarnientos~ por ·10 qué fü:uien perfectamente 

Identificadas las áreas que son susceptibles de Íi~~~ciár y á~Ú,ellas qu~~·repr;~erita~ ~n mayor nivel de 

riesgo, por lo que la competencia para ganar m~r~d~ va·~ esta~ ~~,~~d~ en las prlm~~as: 

En este sentido, la actual banca nacional ha experimentado·. un~ profu:nd~ tran~f~rmación por lo que 

ahora responde a intereses trasnacionales, y el caso .de Banamex no es· 1a excepción, porque la DCCR 

ha tenido que adoptar las políticas crediticias de CitiGroup, y con i;uo ~'.r<;pÍantear· sus procesos para el 

otorgamiento de créditos y a dejar de lado a aquellos sectores que para ellos -citigroup- no son 

susceptibles de financiar, sin tomar en cuenta que la situacl~n , socioeconómica de México es 

completamente diferente a la de los paises en lo que opera. Esto'.deja constancia de que la .Banca en 

México, ha dejado de ser una Banca que atienda estrictamente criterios locales para convertirse en una 

banca que responde a los intereses de sus accionistas. 
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Capítulo 11 

La DCCR y su Estructura 
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México como parte integrante del mercado más grande del mundo, y en donde tiene que competir con 

dos países industrializados, como lo son Estados Unidos y Canadá, se enfrenta a ía urgente necesidad 

de contar con empresas que posean la adecuada coordinación de sus recursos humanos, tecnológicos, 

financieros, materiales, estructurales y comunicativos para lograr la mayor eficacia posible. 

Esto nos lleva a cuestionarnos la ímportancía que posee et análisis de las organizaciones, de sus 

aspectos formares e informales, de su estructura · organizacional y comunicativa, así ·como de las 

interrelaciones que establecen sus miembros para el desempeño de sus actividades. 

En este capítulo se estudia a ía Dirección de Control de Crédito Regional de Banamex a partir de su 

tipología, objetivos y valores que la guían, así como de su estructura organizacional. es decir el "deber 

ser" de la organización. Mediante ía aplicación de diversas teorlas de ía organización, entre las que se 

encuentran la Teorla Humanista, la Teorla Clásica, la burocracia de Max Weber etc., nos ayudarán a 

identificar las características particulares que la distinguen de cualquier otra organización, aún de 

aquellas que realizan actividades parecidas o iguales. 

La consulta de documentos internos elaborados por la organización, así como la permanencia del 

investigador en la DCCR, la experiencia del trabajo diario realizado desde que se creó hasta la fecha son · 

elementos que avalan lo que aqul se presenta.· Comenzaremos con la descripción de la DCCR 

planteando el tipo de organización de que se trata,: hasta llegar· a describir el tipo de auíoridad que se 

ejerce para la consecución de sus objetivos: 

2. 1 Diagnóstico de la Dimensión Formal de la DCCR 

Si partimos del hecho de que el hombre por si solo es incapaz de satisfacer todas sus necesidades y 

deseos, es como podemos entender que se haya reunido con otros hombre~ para que juntos de manera 

coordinada, unieran esfuerzos y trabajo para la consecución de dichas neéesidades. De esta forma 

primitiva es como se empiezan a formar las organizaciones. en las cuales una de las caracterlsticas es el 

establecimiento y logro de objetivos comunes. a través de la cooperación y división del trabajo. 
' .·' ·: . : - . 

La sociedad actual se encuentra constituida por un gran número de ()rganizaci~nes! en don.de escuelas,· 

empresas, bancos, iglesias. clubes, etc., se encuentran articulada.s y le dan °'na 'configúración particular, 

al mismo tiempo, estas organizaciones comparten rasgos comunes; ~~~r¿:_l~s"~~; p~d_~;;,os ide~tificar lo~ 
siguientes: " a) Se trata de formaciones sociales, de totálidad_~s artÍcula,.~as~co~.ú~ cír:flJlo preci~able de 

miembros y una diferenciación interna de funciones; b) Están orientadasde.uría mánera 'consciente tiacia 

fines y objetivos específicos; c) Están configuradas racio~al~~~te;''ai rii~n~~ ;;;, ;~· Ínten~iÓ~;: con vistas al 

cumplimiento de estos fines y objetivos" (Mayntz, 1990:47) E~ el -a~~rt_a~() sigu'i~nte dete..mi~are~~s a 

que tipo de organización pertenece la DCCR. 
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2.2 Tlpolog/a de la DCCR 

Para poder efectuar el análisis. de la estructura formal de la Dirección de Control de Crédito Regional 

(DCCR), lo primero que CÍebe.:.:ios determinar es a qué. tipo de organización pertenece, lo que nos 

permitirá identificarla .. dentro .·d~ 'I~· .· gaÍna . de organizaciones for,:;,ales existentes. Para lograrlo 

retomaremos to~ ptant?aml~rÍtos'·'pre~+nt~dos por Jos s. Mendaz (1990:85), de tas diversas corrientes 

teóricas como son ta ctáslea,' la humarilstiea y de sistemas: para a partir de éstas caracterizarla. 

':' -.. ·· . ·.1' 

1.· Talcott Párson lde~tifiiialas organ~cionesb~s~das i;,n su función o meta ~n: 
a) De ProducciÓn ,. 

b) De Metas PollticéÍs 

c) lntegrativas 

=> Aquí.· se encuenlrari ·empresas' qúe •elaboran bienes y servicios, los 
cuale~ son c~nsurnld~s.por.la sociedad. ' 

=> A este' tipo de organlzáclones . corresponden los partidos pollticos y 
sindicatos: cuyo objetivo es ·generar y distribuir poder. dentro de la 
sociedad. · · · · · · · · 

=> Aqul en~~~tr~~o~por~jemplo a I~ policla y bomberos, ~uienes tienen 
como finalidad lograr que la sociedad trabaje de manera solidaria para 

. de J esta· • forma lograr la ·satisfacción de ·.· sus expectativas 
institucionales. · 

d) De mantenimiento de => · A e¿tas ·p~rtenecen las instituciones educativas y culturales cuyo fin es 
patrones. asegurar. la continuidad de la sociedad . ·· 

2.- Ronato M~~ntz, cla'sift~· a las organizaciones con base a sus objetivos: 

a) Se limitan a la coexistencia de sus 
miembros. · · · 

=> Dentro de esta categorla se encuentran los clrculos 
de esparcimiento y recreación, los cuales tienen 
como fin la ·coexistencia, actuación común y 
contacto de sus integrantes. 

b) Actúan de ma.nera determinada sobre => Aqul encontramos por ejemplo a las universidades, 
escuelas, hospitales, iglesias, prisiones. las personas admiti~as: · · · 

c) Buscan.el logro de ciertos resultados => Administración, policla, partidos politicos, 
hacia fuera· · · asociaciones benéficas. 

i- Peter.B/au y.llflilllain Sco_tt agruparon a las organizaciones sobre la base de su función en: 

a) De beneficio mlltuo ·· 

b) Firmas comerciales 

c) de servicios 

d) de bienestar común 

=> Sindicatos, partidos pollticos, sectas clubes. 

=> Industrias, bancos y almacenes; estas:be~~ficia~·· a sus 
propietarios y directivos. · · · · .·•,:\:; · · 

=> Estas tienen como fin benefiéiar · a sus •.clientes; aqul 
encontramos a hospitales, escuelas .. · 

=> Oficinas gubernamenlales, poiiclas;" bomberos·, institutos 
de Investigación cientlfica, éstas. benefician al público en 
general. 
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4.- Amlta Etzlonl clasifica a las organizaciones sobre la base de su función de control en: 

a) Coercitivas 

b) Utilitarias 

=> Aqul encontramos a las prisiones cuyo medio de control 
se da a través de la coacción hacia los integrantes 
inferiores. 

=> Las Industrias y los bancos pertenecen a este tipo de 
organizaciones, el medio de control es de naturaleza 
financiera o de recompensas materiales. 

5.- Dan/e/ Katz y Robert Kahn las ordenan tomando en cuenta la estructura y naturaleza de la 
organización en:· 

a) Productivas 

b) de mantenimiento 

c) de adaptación 

d) Politice administrativas 

=> Empresas que proporcionan bienes o servicios. 

=> Conservan a los miembros de la sociedad, aqul .están las 
escuelas y sectas religiosas · · · • 

•. '···" 
=> · Son organizaciones que se ·dedican a desarrollar 

conocimientos, como las universidades y los institutos de 
investigación 

=> Se encargan de coordinar y controlar a la gente y los 
recursos, encontramos en este segmento a los partidos 
políticos, sindicatos y organizaciones de profesionales:. 

Siguiendo a estos teóricos podemos clasificar a 1.a Dirección de Control de Crédito Regional de Ban.amex 

de la siguiente manera: 

Es una empresa de producción ya que su fin es proporcionar serv.icios financiero~ a quien. lo. 

solicite, previo análisis. 

Es una organización que busca el logro de ciertos resultados hacia rÜera~ porque'requiere.que la:. 

gente reconozca y sobre todo utilice alguno de los servicios financier~~.q~J'otr~~ii)':: ., 
Es una firma comercial ya que su función principal· es netamente ni~r~!:'~u.:·±~te'ri~r g~~'ancias 
por sobre todas las cosas, para beneficio propio. ":::: .. •:y.,:· ··.c.;:.;:.• ;<: ••. 

Es una empresa utilitaria porque provee un servicio, que en el easo que' nós ocu'pa"es un 5eivicio . 
financiero. . ;>· /" , ~1 :·' 

Finalmente es una empresa de tipo productivo ¡jorque al c;ea; un ~er:,ici~ p~~po~~i~n~ .riq~eza 
para un sector de la sociedad. 

Como ya se mencionó en el capitulo 1, la DCCR es una organización de prod~cciÓn .cuya~nali~ad es 

otorgar apoyos financieros a los diversos sectores productivos del pals. Al funcionar .como. uná firma · 

comercial lo que busca es siempre una ganancia, ésta la obtiene a través de las.comisiones.e intereses 

que cobra por los financiamientos brinda, los cuales son pagados por el cliente, porque sabe'qu~· al 

contar en este servicio puede obtener los recursos económicos necesarios que le ayudarán a generar 

una mayor riqueza, con lo que podrá pagar lo solicitado y quedarse además con una ganancia. 
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Por otra parte, Mayntz divide a las organizaciones de acuerdo al tipo de objetivo, entre los que tenemos: 

a) Objetivos Recreativos: Se .limitan a la coexistencia de los miembros, a su actuación común y al 

contacto reciproco que esto implica (clrculos de esparcimiento, clubes, asociaciones recreativas, etc.) La 

pertenencia a estas organizaciones es voluntaria. 

b) Objetivos da actuar de una manara determinada: Actúan sobre un grupo de personas que son 

admitidas para ese fin en la organización, como son las escuelas, universidades, hospitales, prisiones y 

los grupos sobre los que se actúa son los alumnos, estudiantes, enfermos, prisioneros. Las personas_ que 

la integran se someten a la actuación de la organización de manera voluntaria o forzosa. 

c) Objetivos al logro de ciertos resultados o de una determinada acción hacia afuera: A esta 

categorla pertenecen todas las organizaciones de la vida social, la administración, la policía, los 

consorcios de intereses. (Mayntz, 1990: 76) 

De acuerdo a lo planteado por Mayntz podemos decir que los objetivos que guían a la DCCR son: el de 

actuar de una manera determinada y al logro de ciertos resultados. Del primer objetivo podemos decir 

que los miembros que integran la DCCR están en ésta de forma voluntaria. Como esta dirección es de 

reciente creación (aproximadamente 2 años). el Director General Adjunto de la División seleccionó de 

entre un grupo de "candidatos" a los que ocuparlan más tarde los puestos de Directores, los cuales 

fueron elegidos básicamente por la experiencia en el análisis y otorgamiento de créditos empresariales. 

Por su parte los Directores de Control de Crédito Regional eligieron a sus asesores, tomando en cuenta 

que estos deblan conocer, interpretar y analizar, tanto las pollticas y procesos de crédito, como de los 
. ' 

diversos lipes de financiamienlos empresariales que como organización brinda. a sus acreditados._ Por 

otra parte las secretarias al igual que los mensajeros_ llegaron junto con los. Directores de Control de 

Crédito porque ya estaban trabajando· con ellos •. 

Del segundo objetivo podemos decir, que al igual que _cualquier organización, I~ que se per~igue es el 

logro de resultados, y el caso particular de la DCCR no es la e_xi::épción, máxime si se trata de una 

organización que proporciona servicios financieros. Pero para proporcionar· un crédito sé toma en cuenta 

la capacidad de pago, experiencia crediticia y moralidad del cliente para cumplir con sus compromisos 

crediticios. Con esto lo que se busca es que no se presenten nuevamente los niveles de cartera vencida 

que se dieron en el pasado y que cada crédito otorgado cumpla con las pollticas establecidas iior el 

Banco y la Comisión Nacional Bancaria. 

Al presentar estas tipologías nos podemos dar cuenta que la DCCR es organ_ización, como cualquier 

otra, con características propias y por lo tanto distinta, que la hacen difícil de encuadrar en una sola. 
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Las organiz¡¡ciones nacieron para atender las necesidades de la sociedad pero, al estar integrada por 

hombres se convierten en entes sociales con caracterlsticas y vida propia, en donde confluyen un sin 

número de intereses, valores, creencias, etc. Por estos motivos las organizaciones requieren establecer 

una serie de objetivos y valores que fundamenten su existencia y que permitan, por un lado satisfacer 

sus propias necesidades y por el otro satisfacer las necesidades del medio con el cual Interactúa, temas 

que abordaremos en los siguientes apartados. 

2.3 Objetivos y Valores que gulan a la DCCR 

En la mayorla de las organizaciones los objetivos, metas, valores, etc. son reflejo de la filosofla de ésta, 

es decir el conjunto de ideas o valores que sobre si misma tiene la organización. Cabe señalar que en el 

caso de Banco Nacional de México, no se encontró documento alguno que formalice su filosofla, por lo 

que en su lugar presentamos los objetivos y valores institucionales que establecen el actuar de la 

organización en un marco social y que Influyen directamente en la vida de sus integrantes. 

Los objetivos y valores de la una organización son fundamentales, porque permiten conocer hacia donde 

debe orientar sus esfuerzos, además de ser el punto de referencia que rige las acciones.· de sus 

integrantes, o como señala Mayntz "El objetivo de la organización solamente debe considerar fo que 

realmente gula las decisiones, lo que en la organización orienta el acontecer, las activid'.'des y los 

procesos hacia un fin especifico" (Maynlz, 1990:75) 

2.3. 1 Valores Profesionales Banamex 

Maynlz considera la constelación de valores como "las actitudes valorativas que predominan entre los 

· · miembros, los cuales no constituyen por si mismos una parte fundamental del objetivo de la organización, 

pero que en ciertas circunstancias debe influir sobre el objetivo y sobre el comportamiento de la 

organización" (Maynlz, 1996:85) 

Parafraseando a Robbins los valores son importantes en el estudio del comportamiento organizacional 

porque ponen los cimientos de la comprensión de las actitudes y la motivació.n, además de que influyen 

en su percepción. (Robbins, 1993:95) 

Tanto para Maynlz como para Robbins, en los valores la organización· sustenta su .forma de pensar y de 

actuar, es la razón misma del trabajo que realiza, asl como las r~lacion.~s.'y, I~ imagen. que desea. 

proyectar tanto a sus públicos internos como externos. 
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A continuación se presenta los Valores Profesionales Banamex, debido a que no existen unos 

establecidos especlficamente para la DRCC, sin embargo estos deben de ser compartidos por todos los 

miembros que Integran la organización. (Manual de Bienvenida Banamex: 31) 

Profesionalismo 

Compromiso 

Respeto 

Honradez 

Discreción 

Excelencia 

Productividad 

Adaptábilldad 

Confiabilidad 

Pon todo tu esfuerzo y capacidades personales para h·acer lo que se debes 

hacer en forma corre6°ta. 'ActUaliza co~tiri.uainente"o tus · conocimientos y 

habilidades, fortaleciendo val~res Yactitudé;¡ ~osiiÍ~a~ .. 
·:);:;,: .~~:i \._.·.· ",;·,u/' 

lnvolúcrate ~n los piindpi~s en"Jos q~e.'ci~es 0 para q~~-~umplas co~ los 

convenici~ ~ obligá~ion~~:·accird~do~· co~ los'ét~n;á~:- •• 

Pon ate~6i6n'y;c6n.si2ación a la dignidad y a los derechos inherentes a la 

natÜr~l~za del s~r human~. siendo este el fin y no el medio, comenzando por 
,uno .ri,¡~~ci~: .. 

·.' .¡ ., , 

Pró~e ccin re~titud y con honor, respetando los bienes de los demás, usando 

los bienes"de la institución y del cliente sólo para el trabajo, en la forma, tiempo 

; lugar est~blecidos por la misma Institución, y no para beneficio personal o de 

terceros. 

Guarda y protege la información a la que se tenga acceso, utilizándola 

prude_nte y éticamente; no para beneficio personal o de terceros. 

· Desarrolla un trabajo de calidad. superior.. que satisfaga plenamente las 

e~pecÍativ~s ynecesidades de quienes lo usa~ . 

. Esfuérzate co~ti~uamente y sé persistente én la utilización óptima, eficiente y 

eficaZ ·cie h>~ recursos as_ignados pára el trabajo y servido, asl como del tiempo 

disponible:_: .. 

Consciente y voluntariamente, adecua tus caracteristicas personales a los 

cambi~s d~I- en"torno, manteniendo tu propia identidad y superando la eficacia y 

eficiencia én el proceso de satisfacción de los requerimientos y necesidades 

de I~ institÚción, del cliente y personales. 

Actúa de acue_rdo a todos los principios y valores universales en las relaciones 

con los demás, de tal forma que· siembres en ellos la seguridad de que 

responderás a lo que esperan de ti. 

so 
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Pon el sentido de los demás valores, sirviendo primordialmente a la sociedad y 

a la cultura de la cual tienes el privilegio de formar parte. 

Los Valores Profesionales Banamex al igual que sus Objetivos sirven como medio para la conseeución 

de sus fines. En estos valores se fundamentan en fas acti~idades ·de Banco Nacional ·de Mé~ico dentro 

del quehacer financiero, los cuales responden a la n~cesldad ;cie '~ . o"rg"anl~~ción de contar con 

empleados en los que pueda depositar su confianza; <¡ulenes al mismo iiempo s?n e_I reflejo o imagen de 

la organización ante sus clientes. 

Sin embargo, podrlamos decir que estos valores so·n ·un fonnulario de buenas intenciones porque no 

influyen de manera especial en fas actitudes y comportamiento de los integrantes de Banco Nacional de 

México, esto es porque no son recordados por el personal que labora en la organización, debido a que 

solamente le fueron dados a conocer cuando recibió su curso de inducción y aunque están plasmados en 

el manual de bienvenida que se les proporcionó a su ingreso, una vez terminada la inducción no lo 

vuelven a ver, pero sobre todo porque no existe un reforzamiento de éstos dentro de las instalaciones o a 

través de los medios de comunicación interna. 

A diferencia de los Objetivos Banamex, que veremos enseguida, y que continuamente se les son 

recordados a los empleados,_ sobre todo a aq~elfos que atienden clientes directamente. 

2.3.2 Objetivos Banaméx 
_.'.''-' 

Como objetivo de una organización/M~yntz c~nslciera: q~e de~e sé; '10 que r_ealmente gula las 

decisiones, lo que en orienta el aconteéér,··· las·acti~iéia~es y los: procesos hacia un fin especifico" 

(Mayntz, 1996:75) y que no necesarÍ~.m~~te Íi_~~~"~u~ ser igual al ~u~ está ~~tipulado a los estatutos o en 

un reglamento. .,, •;/,.. ::'>;':··"'" . 

" 
Los objetivos de Banamex .qúii a con·ti:~a·c~¿n·p;esentamos están plasm~~~s. al igual que los valores, en 

el manual de bienvenida, estÓ~:·a(;~i'9~~e;ales·ya son aplicables a toda la organización, y por lo tanto 

son validos v rigen la forma deactu~~ de·I~ DCCR. 

Orientación al cliente • Conocimiento más profundo de nuestros mercados, nuestros clientes 
y sus necesidades financieras. 

• La más alta calidad de servicio. 
• Innovación constante en productos y servicios. 
• Desarrollo de relaciones de largo plazo. ampliando nuestra base de 

clientes y produclos. 

51 
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Alta rentabllldad en fonna 
consistente 
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• Retener, atraer y desarrollar a los mejores profesionales de la banca. 
• Formación permanente de capital humano. 
• Fomentar y profundizar el trabajo en equipo. 
• Ampliar y diversificar las opciones para el desarrollo profesional y 

personal. 

Niveles adecuados de capitalización para realizar la inversión 
necesaria y asl continuar siendo los primeros. 

• Rendimiento adecuado al capital. 
• Mejor gestión en un ambiente de mayor exposición al riesgo. 
• Productos y servicios con estándares de calidad internacional. 

(Manual de Bienvenida Banamex: 27) 

2.3.3 Correspondencia entre Organización y Objetivos 

Los Objetivos Banamex son legales y están inmersos dentro de las metas que lada organización busca 

conseguir para pennanecer en continúo crecimiento. Podemos observar que estos están establecidos a 

largo plazo, aunque se tienen que cumplir dla a dla, por otra parte son generales porque comprenden a 

!oda la organización, además de ser estratégicos ya que están acordes a la actividad que Banco 

Nacional de México desarrolla y que como institución financiera debe cumplir y respetar, además de que 

están establecidos como fin para et logro de resultados, como se menciona en la tipotogla vista con 

antelación. 

Los objetivos antes presentados guardan un vinculo estrecho con los integrantes de la Dirección de 

Control de Crédito Regional porque se tiene la experiencia para proponer los diversos servicios 

financieros, de acuerdo con las necesidades de los clientes y tomando en' consideración los mercados en 

los que operan, cuidando que estos sean rentables tanto para Banamex como para los acreditados, lo 

que conlleva a una relación por lo general permanente. 

Lo plasmado en los dos puntos anteriores nos l_leva a pensar qÚe debe de existir necesariamente una 

correspondencia entre valores y objetivos, esto con el_ fin de que la organización sea congruente entre lo 

que dice y lo que hace, por lo qu.; a continuación analiZara'm~i; si esto se lleva a 'cabo. 
' . ,, · .. 

2.3.4 Co"ospondonc/a entro Va/oros y' Objetivos '·-

Una vez revisados los objetivos institucionales -Y tós .-~a/oros profesionales que Banamex persigue, 

podemos observar que no existe conflicto entre estos, por. el é:ontraiio hay una estrecha relación entre 

ambos, porque objetivos y valores se complementan, ya· que _están orientados a que los servicios que 

ofrece sean de la mejor calidad, económicamente rentables y que cubran las necesidades crediticias de 

sus clientes y para cumplir con estos objetivos requiere que el personal involucrado cumpla con las 

expectativas que de él se tiene. 

5.2. 
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El hecho de que Banamex en lo general, y de la DCCR en lo particular, sea una organización cuyo 

objetivo principal es el logro de ciertos resultados, el cual no podría ser de otra manera por tratarse de 

un banco, no quiere decir que estos objetivos sean alcanzados por cualquier medio, por el contrario es 

a través del establecimiento de reglas claras y precisas por la que Banco Nacional de México 

permaneció como uno de los principales bancos mexicanos. Tal vez todas estas caracterlsticas que 

envuelven a Banamex formaron una parte Importante en la decisión de la firma financiera Cill Group 

para comprarlo. 

• 1 • 

Asl como los objetivos y valores de una organización gulan su forma de. actuar, la manera en. que ésta 

se estructura, es decir, se organiza, tiene mucho que ver para la con.secución de Íos resultados. La 

forma de organizarse de Banamex y de la DCCR la podemos observar, en lo formal a través de sus 

organigramas, los cuales presentamos más adelante. 

2.4 Estructura Formal de la DCCR 

Al hablar de la estructura formal de una organización es necesario precisar los elementos que ésta debe 

contener para mantener cierta estabilidad asl conio para realizar un funcionamiento adecuado. Partiendo 

de lo anterior Renate Mayntz define a la estructura como "el ensamblaje de una construcción, una 

ordenación relativamente duradera de las partes de un todo" , y a la estructura de la organización 

como "el modeló relativamente estable de la org~nización; es tan solo un aspecto del todo y nunca e's • 

idénti!'0 al sistema social" (MayntZ;1990~10Sl . . .. · 

. . . 

Para-conocer con mayor detalle sobre la estructura formal de la DCCR es nec~saric; concicer)a d,lvÍsión 

dé los cónietidos, la. distribución de los puestos y 'ª ordenación de las instanciás, es .é:teéir todo lo 

referénté .~·· relaciones: actividades, derechos y obligaciones· y que es pre~iso' foj~i. · inecÍi~nte ~eglas y 

'ordenanza·~.: para elle) empezaremos por describir como se lleva a cabo la ·di~isión' del trabajo en esta 

oireceiÓn .. ·.• · 

,'_':<;, 
:·_"·:/ <'·i 

·.; i : 2.4.1 · Cooperación y División del Trabajo 
, : . -·;- -- ·~ ·:. ' 

. · M-a·~ 'pi~nte~ ,'por. cooperación como " la forma de trabajar de muchos obreros coordinados y reunidos 

- ' cdn a'ii~glo a un plan en el mismo proceso de producción o en procesos de producción distintos: pero 
\··· ·.,' .' ,.· . . } 

enlazadÓs"(Marx,1946:262), y por división del trabajo a la "repetición de las diferentes tareas_ que los 

individuos cumplen en la sociedad (tareas económicas, ideológicas o políticas) que se realizan en func;ión 

de la situación que de elfos se tiene en la estructura social" 

S'.3 



'.\ 

La DCCR y su F.structura 

Aun y cuando en la DCCR no existe un manual de procedimientos y funciones en que se establezcan 

claramente las actividades que deben desarrollar los integrantes de esta Dirección, el trabajo 

básicamente se desarrolla apegándose a cumplir con las normas y políticas establecidas en el Manual de 

Crédito del Banco y las circulares que se emiten para este efecto. 

Banamex es una institución que ha logrado· a través de los años adaptarse ~~los ~nlln~Ós ¿al11t>1os 

originados en el entorno en que se d~sen~u.;lve. Esta adaptacló~ se debe .. en 'gr'an; parte y a la 

cooperación y la división del trabajo que se da entre los miembros que la lnt;!)rá'n ~sU :~;tro'ctura: es 
decir, a• la distribución y el orden de las diversas partes de ún todo" (Me~d;;z,: 199ó:ss¡' •... '·""·' 

'''-'" ·: • ?:·_·~¡ >\l.>' ·.,,:.'·í ... 
·.\··· 

Para hacer más eficientes y operativas las actividades de Banco Nacional de MéÍClc~\1 ·para nci tener todo 

cenlralizado en un sol.o lugar se dividió a éste en a Direcciones Di~isl~~ales.;' de .. acú.;rc:i~ a zonas 

geográficas, 6 pertenecen al interior del pals y dos al Distrito Federal. 

A partir de la división anterior y con el propósito de poder atender los requerimientos crediticios 

empresariales del país, se formaron cuatro grupos, donde se trató dentro de lo posible, de agruparlas por 

la cantidad de operaciones que realizan, para que los grupos fueran lo más o menos par".cidos con el fin 

de equilibrar cargas de trabajo. Asignándose dos direcciones divisionales a cada uno de los directores de 

conlrol de crédito, quien junto con su asistente y una secretaria son los encargados de atenderlas; por lo 

que quedaron distribuidas de la siguiente manera: 

Norte y Sur 

Noroeste y Metropolitana Norte 

Centro y Golfo Peninsúlar 

Occidente y Metropóiitana Sur 

La cooperación dentro la D.CCR se da de común acuerdo, sobre todo cuando alguien se va de 

vacaciones o se ausenta por cuestiones personales. La regla que de manera informal existe es que no se 

puede dejar de atender una dirección divisional ni un día, para cumplir con este objetivo se eslableció 

que no pueden estar al mismo tiempo de vacaciones o ausentes~· salvo. casos de fuerza mayor, el 

director de control de crédito y su asistente, es decir siempre se va a .estar uno de los dos. 
:··:·'·_.:·· . . . 

Cuando alguno de ellos va a estar fuera de la oficina por un periodo de tiempo determinado, se acuerda 

con algún compañero del mismo rango que lo cubra en su aúsencla. En el caso de Directores lo cubren 

dos, uno por cada división que le coiresponde,'y en~elcas~be1os.asesores con otro asesor para las dos 

divisiones. Por lo general siempre se cubren los que ·mejor se llevan, aunque muchas veces ésta no es 

de manera espontánea, sino que se espera a que se ·~oliclte el'apoyo. 
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De manera informal las secretarias se han organizado para establecer quien apoya a quien en caso de 

que alguna de ellas se encuentre ausente. 

Otra forma de cooperación que se da entre los Directores de Control de Crédito, es cuando están 

analizando un estudio de crédito que no tienen claro lo que están solicitando, le pide a otro que lo vea 

también para que al final Intercambien opiniones y vean la viabilidad de apoyar o rechazar el _crédito 

solicitado. He aqul la Importancia de la cooperación porque a través de ella se puede tener un'a mejor 

perspectiva del trabajo realizado y por lo tanto una decisión más adecuada. 

Esta forma de organizarse para realizar el trabajo es la que originado la formación ·de grupos, estos 

grupos pueden ser formales o informales y son el tem_a de_ nuesÍro siguiente apartado 

2.4.2 Grupos Fonnale& e lnfonn'a1~ d~ntro dé la DCCR 

Por grupo entenderemos •cualqui~/, nd~ero,7cle;,éf16r¡~~as ·.·que _·. lnter~túan unos con otros, son 

psicológicamente conscientes ~nos d~ 'otr~~·y:'¿e.¡;ei~1be~·~;~1'm1,sm~~c.o;;,o ~-~:grupo' y por grupos 

::'.'::1::~·:~~=::: aq1~ec~::i:::!~~::(i~ht~j~~if;~~:~'.·'§~r.~",a_·~;~~--~speclfica, _relacionada 

,·;·:.1.:::,<.'>!ii_.; ~~-.' '": .. ;·:;·}:· '.'·/ . . ,.\ \"'.\'.;,· 

Entre los grupos formales podemos ~li~Íi~guir d'o5'uPo'~: t ;;. · '' ' ' 
1.- Grupos formales permanentes: ;AqueÍ1ot qu~ b~~Íéirrn~~ u~:·~tipo' de trabajo dentro de un 

··:::.~i :,-~,/~ , .. ~~> .. •· , --· ..• 

departamento de la organización. 

2.- Grupos formales temporales: Aquellos que ~nforman·io~'co,,,'1tés o comisiones especiales creados 

para llevar a cabo una misión particular. 

En la DCCR encontramos 4 grupos formales permanentes, los cuales están Integrados por un Director 

Regional, uno o dos asesores y una secretaria. Este equipo de trabajo está dado a partir de la misma 

estructura de la organización y tiene la responsabilidad de atender a 2 direcciones divisionales en sus 

necesidades de crédito empresarial. 

Por grupo lnfonnal se entiende a •aquellos que surgen de la ·combinación de factores , formales y 

necesidades human~s· (Schein, 1982:137). éstos se pueden convertir en.grupos co~ mucho_ poder y 

pueden tratar de éa!'"biar los fines de la organización .. 

' ' 

Dentro de los grupo Informales' enc0ntramos: 

1:- Grup'ds h~nioritale~:" Gitf?oi.' de ;~dividuos qú~ tienen más o menos el mismo rango y que trabajan 
más o menos en la rTiisma é;é'a:,':~:·;' :.~·i-~ '-:~_,-;'._',. ,:> 

2.- Grupos Verticales.- Están fo;,.;,!lcÍós P<?rmie;nbros _de un mismo departamento, ubicados en niveles 

diferentes. 
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3.- Grupos mixtos.- Están compuesto por miembros ubicados a niveles diferentes, pertenecientes a 

diferentes departamentos y a diferente localización física. 

En la DCCR se observaron la Integración de los tres tipos de grupos que plantea Schein, los cuales se 

integran de la siguiente manera. 

1. Grupos Horizontales, integrados por: 

a) Directores Regionales 

} 

Quienes se reúnen para comentar 
. de manera Informal cuestiones de 

trabajo; en eventos sociales 
familiares, convivencia, etc. 

b) Asesores 
c) Secretarias 
d) Mensajeros 

2. Grupo verticales, integrados por: 
: . :. ,,' ' - -

a) Directores Regionales y asesores: Entre ellos la relación no sólo se .limita al ámbito· lab<Íral, ésta se ve 

ampliada incluso al ál11bitorao';ilia por ambos lados. 

b) Asesores y secretarias~ Aqul la relación sólo se da cuando ~e tratad~ '.fe~t~ja,:;. ~l~ún év~rÍt;,, no existe 

una relación que váya m.és ailá del horario laboral. ; ; i/ ·:_:;; . · · .~ . . ' " 
C) Secr;larias y men~J~ros: La relación básicamente es pOr cuesti6~es 'ci~ t~bajÍi\ . ) ' 

d) Directores R;gio~~ie;, ~se~cir;s, secretarias y 11len;aJ~f-ó~~,é~~6r0 1~; ~;·~erál es para festejar el 

cumpleaños dé algun<;>'de los Integrantes o en las ieunlonés ~eºfin, cié ~;~?}''f;'; ;'.t.'.•: '·'.'.! 

3.- Grupos Mixtos: s~ da por la Integraci6n entre pe~s°:n~I <J¿·;oir!~i!r:~/t~ r;.¡~~,¿~·el11~Íeza.~rque 
son conocidos por á19Ún mie

0

11lbro d;Ígru~os, ·c:;,n quién ~6n ~nte';;órtd~d· h~
0

bl~ e~ÍstÍÍl;,· ¿r;a; relación de 

trab~jo ~de ami.~t~d: :~.~::. ~ ""-~ '>_/:-:. : -~~·.~'.;;; i.(:::: .. :~ .. ;·~"'> .: e; · j.·. -~·-/- _ .. , · 

~· :·-~:·.;, ,. :-••• • ·.• .. -· ,:..- ~ '' . ·.;~.:- 1· .. :".·.-·~ . 
;:;')o,' 

En el siguiente apartado v~rem6s de manera esquemátíé,¡ 1:di~1Íib~~i6~ del tr~b~jo enll)' DCCR, asl 

como la distrÍbúéiÓn ió~ puesto~ ásignadcis a ~da uno.~e ~·~~ i~teór'i;~iesr~~ i~ord~r q~e en el 

capitulo 1 vimos la ~Íno ~~ ';néontraba organizado el s~prasi;1e.n;a'.' ~hÍi~a ioea v-;r como s~ encuentra 

estructurada nuesi;a or~anlzaciÓri obj~to ele ~stuclio: .· ~ :: .· , . · 

2.4.3 Estructura Formál . 

Münch Galin.do señala que la estructura lormal de una 'organización se representa á través de 

organigramas y que estos muestran las posi~iones ;e .intenelaciones. establecidas por. la ·po11tica y 

procedimientos oficiales de la empresa~ (Münch, 1982:142) 

Slo 
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Los organigramas representan las áreas que componen la organización (suprasistema), y en el caso da 

la Dirección General Adjunta de Control de Crédito y Gestión y Fiduciario, las diferentes direcciones que 

la integran, en la cual se encuentran las Direcciones de Control de Crédito Regional (sistema). 

En el capltulo 1 se describieron los principales episodios de la vida organizacional de Banco Nacional de 

México. Entre esos episodios, uno de los más importantes fue el de la nacionalización da la banca, donde 

la mayorla da los bancos nacionales se convirtieron Sociedades Nacionales da Crédito, este periodo 

duró aproximadamente 1 O años, para después volverse a privatizar en 1992, provocado por la apertura 

que se estaba gestando en los mercados económicos, por lo que Banco Nacional de México, sufrió una 

modificación da su estructura corporativa con el propósito de hacerla más eficiente y para que a través de 

la formalidad alcanzar los objetivos planteados por sus accionistas. 

En los organigramas presentados mas adelante se puede apreciar la estructura funcional de la Dirección 

General Adjunta de Control da Crédito y Gestión y Fiduciario y en particular de la Dirección de Control de 

Crédito Regional. Como se puede observar en la estruclura .organizacional de las Direccionas d~ Control .. 

de Crédito, en éste también se esboza de formá' general la ·estructura de Poder - Autoridad y de 
> .- •• •• .-

Comunicación, asl como la integración de los grupos formales; puntos qua se verán más a detalle en los 

capítulos 111 y IV. 

Control de Cródito y 
Gestión y Fiduciario 

DCA 

D 

Apoyo Control 
do Cn~dlto 

Operación y Control . 
de Crédito 

o 

Control do CrCdlfo Reg. ; 
Ccnlro Golfo P'lninsular ¡ 

s 

o 

Control 
deCródito 

Conlrol de Creddo Reg 
Occldenle v Melro. Su 

D 

DGA = D1rccc16n General Ad¡unta 
D =Dirección 
T =Titular 
S =Secretaria 
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ASESOR l ASESOR ASESOR 

MENSAJERO MENSAJERO j 

• El organigrama de la DCCR, fue elaborado sobre la base de la experiencia del investigador dado que 
no existe uno como tal. 

Como se puede apreciar en el organigrama de la DCCR, este presenta una estructura piramidal, el cual 

reOeja la forma en que se encuentra estructurado jerárquicamente, por lo. tantÓ nos indi.ca. los niveles de 

autoridad existentes. Aqui también están representadas las funciones o 'papeles' de ~da. uno• de sus 

integrantes, que de acuerdo con Mayntz, por papel debemos ente,nder -;un··~ompl~jo·d~ ~orma~ 'o de 

expeciativas sociales que se refieren al titular de un puesto ·'.determinacÍo ;·~e _'1~··: or~anización" 
(Mayntz, 1990:106), que en este caso, se encuentra delimitado por las Dir~~io~·~s Divisió'n~l~sasig~adas 
a cada uno de los Directores de Control de Crédito. .. . ·- -: . ;.·::.: :. '> .... ~ ; :.: -

'· 
El organigrama de la DCCR estab.lece ta·. división .de · írabajo. de , sus integr~'ntes ~;. ~irecciÓne~ 
Divisionales, en donde cada uno tiene una funció~ especifiea qÜe cu;;,plir, las cuales de manera co'njunta 

cooperan para alcanzar los objetivos pl~nteaclÓs por 1a'Direcéión General d~ B~~~o Naci';;~~Íde México ... 

Una vez conocida la estructura org~~iza~icína; de I~ DCCR, ahor~ toea el tui~~d~ d~:cri~i; 1aI runéiones · 

asignadas a esta Dirección y a cada .uno de sus integrantes. 
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La DCCR y su Estructurn 

2.4.4 Estructura Funcional 

Toda organización, para_ llevar a cabo de manera eficiente el desarrollo de su proceso productivo 

estabÍece funciones diferenciadas y détermina quienes estarán al frente de ellas, con el fin de establecer 

responsabilidades, el niv~I jerárquico se ",efleja ~nla mayorla de las veces en el organigrama. Por lo tanto 

llamaremos estructura ftinclonai a las actividades diferenciadas con arreglo a la división del trabajo que 

está~ establecidas ·en elÍas: · medi~nte ·• regl~~ y /encomendadas como cometidos a los titulares de 

determinados .::Srgos. (Ma~ntz,1990:111).( . 

Empezaremos dando a conoc~r 113~· f~~ci:on~: a~ignadas a la DCCR, estas fueron autorizadas por el 

Comité Corporativo de Crédito :(CCcj; las ciJáles quedaron asentadas en la circular emitida el 27. de 

mayo de 1999. Cabe 1nenclc.nar::q~e.ei.C:cc es la instancia con mayor jerarqula denÍro:de la 

organización, el cual es erícabezadó'porel Director General de Banamex, entre otras atribuciones tiene 

facultades para resolver o~r~~'ione~'cie ;;rédito que rebasen las facultades asignadas ~ las diferentes 

instancias. 

Las funciones asignadas a la DCCR son: 

Analizar y resolver por solicitudes de crédito ª· través de Comités Divls_io~al~~ _ y "por medio de 

facultades mancomunadas. 

Validar que las calificaciones de riesgo de ia~ o~eracione~ pr~~e-~t~d~~ s~~~ ~decuad~s. 
Verificar que se cumplan las pollticas de crédito Íllge~tes; :· •:·,··: 

Supervisar que las funciones de Admirii~t;aci6'n de Co~ité~ se;~alic~n edecu~damente. 
Validar y firmar actas y resolucion_es bajo s~s res;,nsabilld~des; ejerCida';e~ forma mancomunada a 
través de Comité Divisional. · · · ·:.-.",· ... · · · 

Como ya se ha mencionado la. DCCR . no cuenta con un manual de procedimientos en donde se 

establezcan las funciones y actividad~~ ~e ~da u~i:i de los puestos, sill embargo en la circular antes 

mencionada se se~ala que la fu~~~~· 'de.- I~~ Directores efe Control de (;rédito es compartir la 

responsabilidad con los Direc1ores. Divisionales en las resoluciones de crédito a fravés del Comité .-. 
Divisional de Crédito de manera mancomunada. 

Por lo que la forma en esta se lleva a cabo se plantea sobre la base de la observación directa y a la 

experiencia de dos años dentro del área por parte del investigador, sin embargo es nece~rio aclarar que 

para el análisis que se hace de los estudios de créd~o se tienen que apegará lo 'q~e s~· encuentra 

establecido en el manual de crédito y en las circulares que emite para este efecto _la Dirección de Polltica 

de Crédito. 
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En la Dirección de Control de Crédito Regional colaboran 16 personas, quienes desarrollan las 

siguientes funciones: 

• 4 Directores: Analizan la viabilidad de los créditos empresariales solicitados. Tienen la responsabilidad 

de· a'utorizar, rechazar o·apoyar las solicitudes crédito presentadas. Todos tienen maestrlas en las áreas 

de ádminlstraciÓn ¿:finarizás;· son bilingües (espanol I inglés), y su desarrollo profesional está vinculado ' ... ·-·., ·. ,,,, ...... , .... "'•• 

con las áreas de prcímóción' de crédito. ·--- ' . ·,·· . ~' 

~ 5 A~lstentes:· o asesorésde dirección: Analizan los estudios de crédito presentados cuidando que 

' ~~rTiplá~·~n ia';~()~;;;~tÍ~idad establecida por el Banamex y por la Comisión Nacional Bancaria y de 

.. 'vaior~s. s~ d~~~~ic;-116º lá'b'orál está ~lnculado con las áreas de promoción o control de crédito. 

: ·4 Se~reÍartas\ J\Pc;~~rí e~ las. actividades administrativas al director y a su asistente. Cuentan con _-. . . ' - ·' .. ,.,, ... ,, ··- . 
estÚdios· técnicÓs secretariales; tienen 'conocimiento ell el manejo de paqueterla en Windows, que es el 

. ~oÍtW~re ~ti1i2:~ci~ i!ii sa~\:l;rié~: · · 
·• 2 M~ns~J~r.;;.:ApoVán'·~:~· t'<>iia'~'1as actl~idades de tipo administrativo, su formación académica es a 

nivel maci(o_~·m~diCl.~t~~~~~r,(/. s:c . . ' 
··<'·: _. 

Por formalización Mayntz senala la médida:eri,que ias 'actividades y relaciones en una orgánización están 

determinadas por reglas firmemente esÍ~bÍ~i:'{cl'as/(May~~. 19so:1-Í2) . 

La formalización en la DCCR se establ~~e; ¡,f;~l~menté a partir de que existe un nexo· contráctual de los 
,><,_.'.:. .. • .. ' . _. . • 

miembros con Banco Nacional de México, ··en la normatividad institucional se Indica que· no se puede 

asignar funciones ni responsabilidad~s ~ ningÚn empleado, si antes no ha firmado un conÍ,:ato de trabajo. 

Este contrato puede ser por tiem'p() indefinido, por tiempo establecido o por un trabajo especi~Í.· e~ decir 

siempre va a existir un nexo .contractual y por lo tanto una remuneración fija eritr~ Banamex . Y. sus 

integrantes. 

Max Weber introduce el término.de Burocracia Moderna y lo distingue de laPor;,;ali~ación'; porque' para 

que esta última se dé primero se deberán cumplir condiciones previas, Entre, .las caracterlsticas de la 

burocracia moderna que plantea se encuentran: 

;.. Ordenación de reglas. 

;.. Delimitación precisa de las competencias. 

;.. Ordenación de relaciones: Facultades de mando y obediencia. 

;.. Estructura jerárquica. 
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~ Separación entre los miembros y los medios de explotación. 

;. Los puestos no son propiedad del personal. 

~ Nexo contractual de los miembros con la organización. 

~ Selección según calificación profesional 

~ Remuneración fija 

~ Actividad profesional 

~ Ascenso en una carrera 

(Weber en Mayntz, 1990:112-113) 

De acuerdo a las caracterlsticas antes señaladas de la burocracia moderna en la DCCR se dan la 

mayorla de estas, porque existen reglas establecidas, básicamente en el manual de crédito; hay una 

delimitación de competencias, aunque no de manera fonmal, pero esto de alguna manera favorece el 

desarrollo del trabajo, ya que ha vuelto a la organización flexible al adaptarse rápidamente a los cambios 

del entorno. 

Existe una estructura de jerarqula y de mando entre quienes detentan la autoridad y:ios.que o~~en; 
es muy claro que el puesto no es propledad'cié1 personal, porqúe a.estos s~··,~¿:·P"u~de·c;,·ri,tiia"r de 

puestos y !unciones. 
·. ,, ·,.:·~- "< :. 

:.:':..·.·· 

~;~:;;n;:;::~:~ªi~~:;i:~~: ·1ir:~1:ibió~Út;;\!9;;;~tj!i~~~~~~n~~j~~~7~i~~1~6{!:f:Jds: 
establecen las condiciones de trabajo y la r~,;,uneraclÓri q~i~~~·ii~í ~J;;' ~~~~t6~J~¡¿:·a· ~d~ J~o d~ los 

empleados. .:· . . X~~: ii~:/:'.~··~.-~G;· ''} .... ;~ .. e· ... 
Las actividades son de ti~ profesional, lo q'!e ~rigi~~ qU; haya ~~_;;. !iupervisl¿~. ';,()r, parte de las 

autoridades, se llegan a dar ascénsos confo;rÍie el des~;;~ll¡, ~~é~~ ¡i¡;~~· d~~tro 'de I~ ~rganizáción pero. 

estos se son muy lentos en la mayoria de los ci:.so; .. : , :'i·' ' · ::;{'• :c. ·.~· , 

En el apartado siguiente veremos de ma~éra esq~emátii; co'mo s~\1~~~> ~ ~bo ~I ;,;~~eso de trabajo en 

la DCCR para la autorización de un .estudici de'crédiío. . .• 

2.4.6 Proceso Formal del Trabajo en la DCCR 

Para poder describir el proceso· de trabajo en la. DCCR es necesario tomar en cuenta al área de Crédito 

empresarial, quien es el que provee de la lnfoímación necesaria para la reaÍi~~ció~ de é~te, para ello 

nos basaremos en la Teorla .de Sistemas que considera la apertura .al· medio y I~ .inte~cción de las 

partes o subsistemas, por lo que considera las entradas y salidas al sistema. (Fe.rnández, 1991:49-53). 
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Ejecutivo de Cuenta 
tCrédito Emoresariall 

Sesión de Crédilo 
Divisional 

La OCCR y su Estructura 

Recopila y selecciona la informackln para la elaboración 
de esludlos de crédito. 

. . . 
Concentra los cStudios de cródit'a de toda la división y los 
distribuye a los niveles facultados para su análisis. 

- . - _-. ·.,-· _-,:. ··: ,. 

Recibe y analizB los estudios.de crédito que se presentarán 
en la sesión de cn~dito semanal para su resolución. 

. :: .. -:._·- ... ::\.. ; ' 

: -~<:\;· '.:'.·-:&. ; ' 
Se toma la de-cisión de autorizar ó rechazar la operación de 
crédito presentada:< , ~--;·,. 

'r' 

El proceso de trabajo bajo un enfoque sistémico, comienza cuándo:·enfra· infonmación' al sistema, ahl 

sufre una transfonmación que se traduce en un produCío e1 cua{;;'s''6onsÚmido por públicos diversos que 

se encuentran en el entorno, por lo que a través de ellÓs ·~ d~:· Í~ ~Ü~q~¡;;j~' ;¡;;' lnfÓnmación en el medio 

ambiente es como se da la retroalimentación del sistem;. :. ' /'~{: \~': ;~L .\ . _. 
Como ya se ha reiterado, en la DCCR no existe un ni,;'núat_de·p~Ó~dimi~rit~ que sei'\ale la fonma en que 

se tiene que realizar el trabajo, por lo qu~ el dia~ia~~;'~r~s'e,~tact'd:~~·;~~·b~;;:~ 1;·:~x~rie~~1á.del 
investigador y al el trabajo desarrollado en dicha direchiÓn. El pr~~e~~ ·d~' t~b~jo q-u~'~q'~r ~e'~r;;s~nta es · 

e1 que se 11evarra ª cabe de manera idear va que en ia r¿a1idáct é;.Y~-sui;0 ~á-;iá~i~ne~;;'p~·rii~s'que ·se 

verán con mayor detalle en el capitulo 111 de esta· investigaciÓ~. . . . /~i<'' .. , :''·'' .': / •· 
' " . 

Es importante resallar que no solo con el establecimiento de funciones y puestos es como ~~de·~~rro11á· 
el trabajo, también es necesario que la organización cuente con infraestructura, recursos ·,humanÓs, 

materiales, tecnológicos y financieros, para que de manera conjunta coadyuven en el desarr~llo' de' ésta, 

no obstante esto no es sinónimo de garantía de que la organización vaya a progresar, tiene ·rr.~~tí~ que. 

ver el manejo adecuado que se dé estos recursos, los cuales procederemos a describir. 

2.5 Infraestructura de que dispone la DCCR 

Empezaremos diciendo que para que una empresa pueda lograr sus objetivos, es necesario que cuente 
. - -·· --

con una serie de elementos o recursos, tanto humanos como materiales, que contribuyan al cumplimiento 

de los objetivos planteados, Por antes mencionado en este apartado realizaremos un inventario de los 

recursos de que dispone la DCCR para la realización de sus actividades cotidianas. 
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2.5.1 Recursos Humanos 

Puesto No. de Personas 

Directores Regionales 4 

Asistentes de dirección 5 

Secretarias 4 

Mensajeros 2 

Total 15 

En un inicio eran 5 las direcciones de control de crédito regional, y por cuestiones de reestructuración de 

toda la organización, dejaron 4, movieron a un Director Regional al área de capacitación de crédtto, 

quedándose su asistente , esta es la razón de que actualmente sean 5 asesores y no 4. Uno de los 

asesores tuvo que renunciar para dedicarse de tiempo completo a estudiar una maestria, la vacante 

dejada fue Inmediatamente ocupada. 

Podrfa decirse qÜ~. la rotación de personal prácticamente es nula, porque durante el tiempo que lleva 

funclona~do la. DcCR -(2 anos) la planta de personal no ha disminuido, pero tampoco se ha 

_·incrementllda,'todos·contlnúan en el mismo puesto. Es en estos dlas cuando se está dando la posibilidad 

de 1.ncr~m~ntarse la planta de asesores a dos por cada director regional, para que cada uno atienda a 

una.de las divisiones asignadas a cada Director. 

2.5.2 Recursos Tecnológicos 

Equipo Número 

Computadoras 13 

Faxes 9 

Impresoras Láser 5 

¡Teléfonos digitales (con acceso de 3 13 

1 uneas e/u) 
1------

1 

Copiadoras para trabajo rudo 2 
---------------------
Cañón de proyecciones 1 

Máquinas de escribir eléctricas 2 

Guillotina 1 

Engargoladoras 2 

¡ Perforadoras 3 

~rchive~-- 5 
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2.5.3 Recursos Materiales 

• Son aquellos bienes tangibles propiedad de la empresa• (MOnch Galindo, 1 g93:56) Las oficinas de la 

DCCR se encuentran ubicadas dentro del Edificio Plaza Corporativo Santa Fé 

Equipo Número 

Oficinas equipadas 4 (una para cada director) 

Módulos equipados 6 (uno para cada uno de los asesores) 

Pool Secretaria! equipado 1 (en el se ubican 4 secretarias) 

Bodegas 1 

2.5.4 Recursos Financieros 

"Son los elementos monetarios propios o ajenos con los que cuenta una empresa, Indispensables para la 

ejecución de sus decisiones" (MOnch Galindo, 1993:57) La DCCR es un área staff de Banamex, por lo 

que ésta no genera ingresos al Banco. Para su funcionamiento se le asigna anualmente un presupuesto, 

el cual se fija tomando en cuenta el indice de inflación proyectado para el siguiente ano. En este 

presupuesto se incluyen sueldos, prestaciones, gastos de viajes, gastos de trasporte de los mensajeros y 

papelerla no proporcionada por el Banco. 

Por otro lado, las organizaciones también requieren de canales adecuados de comunicación, a través de 

los cuales se pueda efectuar la trasmisión de órdenes, mandatos e infonnaclón para poder decidir y 

ordenar con miras a un fin, por- lo que en los siguiente dos apartados veremos como se encuentran 

estructurados los niveles de autoridad y comunicación en la DCCR. 

2.6 Estructura do Autoridad 

Las organizaciones poseen siempre una estructura de autoridad, al igual que la de comunicación antes 

vista, porque a través de estas se da la división entre las facultades de decisión y de mando establecidas 

en reglas y papeles, de una parte, y las obligaciones de ejecución y obediencia de la otra. 

(Mayntz, 1990: 125). 

Max Weber plantea tres tipos de dominación o autoridad, entendiéndola como "la probabilidad de que las 

__ órdenes especificas encuentren obediencia en grupos dados de personas, se trata de una relación entre 

puestos o funciones y no del poder o de la influencia que se ejerce sobre una persona cualquiera, forma 

parte de ella un mlnimo detenninado de voluntad de obediencia por parte de los subordinados." 

(Mayntz, 1990: 134-135). 
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A este respecto Max Weber propone tres tipos de dominación legitima: 

1. Legal: Se justifica por su referencia a la legalidad de un orden establecido> 

2. Tradicional: Su legitimidad se basa en el respeto a la costumbre y tradiciones. Las personas son 

llamadas a ejecutar la dominación. 

3. Carismática: la legitimidad se basa en la caracterlstica consagrada o sobresaliente del Individuo, en 

la re que el individuo le confiere al Hder. (Mayntz, 1990:134-138) 

En la DCCR se reconoce su estructura de autoridad la domlna~ión _d~ tipo legal. En donde las personas 

con autoridad de mando se identifican al ocupar las distintas Direcél~nes de Control de Crédito, quienes 

basan su nombramiento en una Instancia superior,· ra DlrecciÓ~' Ge~eral Adjunta quien igualmente fue 

establecida legalmente. 

De acuerdo con el organigrama presentado de la DCCR, cada Director de Control de Crédito sólo puede 

mandar a 2 ó 3 personas que dependen directamente de él, quienes. obedecen porque éste posee la 

autoridad legal y que el miembro_ aceptó al Ingresar en la organización. 

Sin embargo por la posición que ocupan los Directores de Control de Crédito dentro de la organización, 

su nivel de autoridad va más allá de la propia DCCR, quienes de alguna manera tienen centralizada la 

toma de decisiones para la autorización de las solicitudes de créditos que se presentan, porque si ellos 

no están de acuerdo en el ;planteamiento presentado, aunque el Director Divisional si lo esté, dicha 

solicitud puede quedar pendiente hasta que se realicen las aclaraciones o correcciones solicitadas por 

ellos, de lo contrario puedén tomar la decisión de no autorizar el estudio de crédito, y decir que se 

presente al siguiente nivel facultado. 

En este punto podemos ver que uno de los afectados es el ejecutivo de cuenta, porque parece que tiene 

un jefe más, pues ahora no solo tiene que convencer a su jefe directo para que apoye la operación de 

crédito que presenta y al director del cual depende, sino al director de contÍ'ol de crédito lo cual parece 

ser más dificil. 

En el siguiente inciso veremos que es lo que motiva a los integrantes de la DCCR a permanecer en ella. 

2.6.1 Grado de Motivación en la DCCR 

Robbins define a la motivación como el deseo de hacer mucho esfuerzo para alcanzar las metas de la 

organización, condicionado por la posibilidad de satisfacer alguna necesidad individual. (Robbins, 

1993:123). La motivación constituye una clase de energla Interna que nos impulsa en determinada 

dirección, hacia el alcance de determinadas metas. 
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Katz y Van Maaen identificaron tres grupos de factores que ellos llaman el "locl de la satisfacción laboral" 

1. El trabajo mismo. Corresponde a factores lntrfnsecos. 

2. El contexto de Interacción. Corresponde a factores contextuales que tienen que ver con las personas 

que integran el medio laboral. 

3. Pollticas organlzacionales. Corresponden a factora~ cÓ~te~ual~; que.tienen que ver con el salario, las 

polfticas de promoción, las condicion~sde trabaj6y~~·()1iéi~i~~ioie;i:¡~~·~() están bajo el control del 

empleado o del supervisor. . '·e, .. ··. :\::.> . 
. '·.·' .. :. . ,.:: . ~-.: ~-< /; :-::.::··: ·: ! 

Bajo el contexto que senalan Katz y Van M~a~~ p~e·~~~ s~~~I~~ que en la mayorfa de los miembros 

que integran la DCCR, el salario es u~a ·d~ fas.prln'éipale~ razones para mantenerse dentro de la 

organización que aunque no es el mejo~. s~·Pc>drra d~ir que esta entre los más altos, si se compara con 

los ingresos promedio que a nivel. nacion'a1 ,·~~l~ten, ,,áunque también estas las prestaciones tanto 

económicas como de seguridad .s.ocÍal·co~ 'que' .. ~i/cuenta y que muy pocas organizaciones otorgan. En 

dos casos se pudo observar que es el trabajo el principal motivo para estar en la organización, uno de los 

Directores y un Asesor, ya que.'estai/pers6~as no requieren del sueldo para subsistir ya que éste 

representa, en menor medida, sólo uná parte de. sus Ingresos, y que por la posición que ocupan solo les 

da posición social. 

Por otra parte Maslow sugiere que las necesidades existen en una jerarqula innata, en la cual las 

necesidades básicas deben satisfacerse en un grado considerable antes de que las necesidades más 

elevadas surjan para motivar el comportamiento del Individuo. Su teorla de la motivación contiene cinco 

niveles, que se pueden presentar en forma de pirámide, en donde las necesidades básicas deben 

satisfacerse antes que las necesidades más elevadas surjan. 

S.- Necesidad de Rculi7.ación del Ego. 
4.- Necesidad de rcconocimh..~to. 
3.- Ncccsidnd de pcncncncia y amor. 
2.- Necesidad de i;cguridad. 
J.- Necesidad Fisiológica. 

Si analizamos a los integrantes de la DCCR con base en los niveles planteados por Maslow, podemos 

establecer que los dos primeros puntos son cubiertos por la organización, ya que les otorga a sus 

miembros el sueldo y las prestaciones, con las que puede satisfacer sus necesidades de alil)1ento, 

vestido y casa. 
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En la época actual el dinero es uno de los principales motivadores dentro de las organizaciones. Sin 

embargo, éste motivará en la medida en que se le considera capaz de satisfacer las metas personales de 

un Individuo y que sea percibida como subordinada a los criterios de desempello. Uno de los principales 

motivadores que brinda la organización son sus prestaciones, como son aguinaldo, prima vacacional, 

periodos vacacionales; los cuales son de más altos dentro de los otorgados por la mayorfa de las 

organizaciones mexicanas. 

Otro motivador, el cual muchas veces tiene el efecto contrario, es el otorgar un bono por actuación cada 

ano, supuestamente éste se da en función a la calidad del trabajo desarrollado durante el ano, sin 

embargo, en la realidad éste se otorga a como le "caigas" a tu jefe, sin tomar en cuenta la productividad, 

y porque la misma organización pone como polftica que se otorgue sólo al 75% de los empleados, esto 

significa que siempre va a existir alguien a quien no se le de nada. 

2. 7 Estructura de Comunicación en la DCCR 

Entre los aspectos importantes de la estructura de toda organización se encuentra su estructura de 

comunicación, la cual no necesita estar descrita con palabras, sino que puede estar representada 

gráficamente, es decir a través de organigramas. No obstante lo anterior, Mayntz plantea la 

esquematlzación de las relaciones comunicativas por medio de grafos, los cuales están unidos entre si a 

través de lfneas, los puntos simbolizan las unidades de la organización (miembros, puestos, secciones) y 

las relaciones que se establecen entre estas unidades. (Mayntz, 1990: 119) 

La estructura de comunicación de DCCR se puede representar a través del siguiente grafo. 

~·~ ... ..... ...~ ... 
Director General 
Adjunto 

Directore.\· Regio11ales 

Mensajeros 

En este grafo se puede observar que todos los integrantes de la DCCR se encuentran comunicados. 
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Por lo general la comunicación en una organización involucra la trasmisión de ordenes, las cuales 

pueden discurrir en sentido horizontal, entre posiciones iguales; en sentido vertical, entre rangos 

diferentes, de arriba abajo o viceversa con miras a.la consecución de un fin. (Mayntz.1990:116) 

La comunicación formal es aquella que se origina en la estructura formal de la propia organización y fluye 

a través de IÓs canales. organizacionales. exlsienles:· por ejemplo: manuales, órdenes, notificaciones, 

represiones, quejas, i~forrnes,· etc., •por. el·. contrario,·· la comunicación informal surge de los grupos 

Informales de la organización y perlo cónsigulente · no sigue los canales oficiales establecidos, por 

ejemplo comentarios, opiniones o rum'6~es:, 
; ...... 

En la DCCR la estructura ·de la . comunieacló~' se manifiesta en ambos sentidos y hacia cualquier 

elemento de la misma, no ob~tanie no 'táct~·¡~ i~fÓ~~cÍón; es vertida a todos los empleados, sino solo la 

que. concierne a su· labor. >t.o;·i elen'i~nto;·.·q~~ C<:>~torman el grafo tiene correspondencia con el 

organigrama ant~s prese~tado, \; . ;:'i :· ·' ); 
~- :·' -. -<:, ... :;·;, 

En la gráficá l"sHne"s mue~tra~ \~;;.~~d~~· qÚe la comunicación realiza y se observa que todos sus 

miembros de comuiiicari:~~Íre sr~be~"i>or~fa cHrecta o por medio de más de un elemento. Las lineas 

tienendÓbie ~ntido.de~~1r6u'1~~i6~;ie~''d;,,,ir''t~~s los Integrantes de la organización están conectados 

entr.,sf ynlngu~o ~~ enri~eni~ ~Í~l~~jP.:,r~i~ p~rte, el sentido que siguen las lineas nos indican entre 
quienes ¿e est~b1~'1a';;,;ri;~~·~~ió~.>· .· .. 

.. r. ,_:·_ .-:~··,~ ~· :•,,:-- - ,, ;., n_h:·- - -

• En. senÍido vertieal"d:~~hd~nY:;:·és·~~iilda entre rangos diferentes. Este tipo de comunicación va de 

la más alta áutoriéiád hacia"~úS'subáÍtemos . 
. ··:, :-7;:.: __ '\,,,'·-:::--~--:'~--;·:..·· .. · .. '.'o.·,.• :;:;;.: 

•. ·En sentido vertical ascendénte, fa c'cimúnicáción parte de los subalternos hacia la autoridad. 

En sentido horizbnÍa1:-'1~rU~~~~~·~·iJi~\•;~·~~e1~'s de'ig~al·j~rarqufa . 
. -~ <:--, , >-' ~<~;:-: .:·:f/:~~,"'::;;~'.~'(s\~.'.\-.. ~::-,. ~·; . )'· 

::_· _,. .'.. ';· .... ,, .· ·~ .. ~- ~:-. :·" :~{··;:-::,:\f:;;~~'.>:~:'.;.::·:·_, .. ;_./·~·.•_,~: .. '.'/¡.>,<::.;<: ,\;/;-~;/_.~··-: · .... :: :_ 
Los tipos de cornu~ica~ión menclonad~s s~da':' a ':'ivel. formal ó Informal. De manera formal se presentan 

:;::~:e:it~~:~~i~~~i~~Ü~~ª~;¡;1.~:~~s¿~::~n:~:::n;:::a~::~nb:~~:e0:~ 
de máiiéra iriterperscinal, telefónica o Pór éori~s'eiE!ctrónicos. 

• •. }" '."l·"' • }: ~~<'i. ·.:._:~ ,,::;,~ .. \:': ,;·,"'· :,\'~·:-<" .. 

Para concluir con este capitulo ahora veremos kls procesos de reclutamiento, selección de personal y 

. soc.ialización qüe"~ da en B~~~.r;e~ y ~r. ¡¡'¡ i5ccR: 
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2.8 Proceso de Reclutamiento de Personal 

En este apartado se presentan las formas de reclutamiento y socialización por parte de la organización 

hacia sus futuros . Integrantes. para ello se presentan 1.as p()Uticas de reclutamiento y selección de 

personal de Banamex porque éstas rigen a toda la organización y en la cual por supuesto se encuentra 

lr:iclulda la Dirección de Control de Crédtto Regional. · · 

Dé .acuerdo con .Mayntz para que una organización ·exi'&ta. y funcione entre sus actividades esta la de 

ganar adeptos, lograr que permanezcan en ella y hacer. que desempeñen sus cometidos porque de la 

, manera en como sea reclutado depende la actitud ci~.é~te.ai objetivo de la organización y de los motivos 

para su Ingreso. Por otra parte hay que tom·~ré~ cuent~ C'uáles serán los puestos a ocupar por parte de . . . . . . - ) 

los, candidatos potenciales,. porque éstos serán. los que' al fin de cuantas llevarán a cabo los objetivos 

·.· pl~nteaci~s por la organización. (MaynÍ2:, 1.9.S0:143c144)', 

A continuación presentamos las forma~· de reclutamÍen.Ío y selección de personal que de manera formal 

existen en Bananiex de acuerdo al Miíriu'~I del UsÜario de s'ervicios Administrativos, Pollticas y Normas. 

Reclutamiento Interno (M~~u~í'ci~1\J~uarib de ServlciosAdminist~tlv~s, Polltlcas y Normas, Titulo 11, 

Selección e i~gresod~ iier~~;~1~ ?::2> :-•> · • 

Estrategias 

Las estrategias de r~IÚt~n;iento deben de ir dirigidas a seleccionar candidatos que cubran el perfil 

del puesto vacante y/o cie n~~va creación 

Requisitos que debe cubrir.et candidato 

Ultima Evaluac.iÓn de ACtuación con resultados muy buenos y ex~el'entes. " 

Autorización del jefe inmediato 
,-,,_ 

Un año 'mínimo de antigüedad en Banco ó 6 meses en ei'Último p~esto, en los casos de mayor 

antigüedad en la institución. 

Cubrir et perfil del puesto y obtener calificación satisfactoria en la evaluación técnica. 

Reclutamiento Externo (Manual del Usuario de Servicios Administrativos, Pollticas y Normas, 

Titulo 11, Selección e ingreso de personal, p. 3) 

Congruencia del perfil con el puesto 

Para que un candidato pueda formar parte de la institución, su perfil debe ser congruente con lo 

requerido para el puesto. 
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Fuentes y medios 

La institución debe de contar con las mejores fuentes y medios de Reclutamiento Externo para atraer 

candidatos acordes a los perfiles institucionales 

Presentación de candidatos por Linea de Mando 

El gerente puede presentar a Selección de Personal candidatos para. vac8ntes especlficos que tenga 

en su Departamento, mismos que deben cubrir satisfactoriamente todo el pr~so para Ingresar. 

Asesoramiento y validación de fuentes y medios 

El corporalivo de Selección de Personal es la única entidad autorizada para asesorar y validar las 

fuentes y medios de reclutamiento. 

Requisitos mlnlmos de Ingreso 

Se deben cubrir los siguientes requisitos mínimos para ingresar a la institución: 

Edad mlnima de 16 años cumplidos, salvo para los puestos en los que se manejen fondos y valores 

en los que la edad mlnima es de 18 ailos. 

Edad máxima de ingreso, salvo en los casos en que el perfil de puestos estipule algo distinto: 

30 años, para nivel empleado. 

40 ailos, para nivel funcionario. 

50 años, para nivel Gerencia Media o Alta Gerencia. 

Cumplir con los requisitos de escolaridad que determine el Peñil del Puesto. 

La escolaridad mlnima de ingreso es la de bachillerato, salvo en aquellos casos en _los qua el perfil 

del puesto determine otro grado. 

La trayectoria laboral en todos los casos debe ser estable. 

No haber sido condenado por delitos patrimoniales, en términos de la legislación penal. 

En caso de personas de nacionalidad ex1ranjera deben contar con la ·fÓ~~·'FM:2· 
Los varones deben presentar la cartilla de Servicio Militar Nacional. · ·:.-

Liberada sin son mayores de 20 años 

Liberada o acompañada del documento que acredite que se está cun:ipli~nd;, con esta obligación, 

si es menor de 20 ailos. 

Pueden ingresar familiares de personal activo en la institución siempre y cuando no exista relación 

funcional. 

Com() se observa en los tres tipos de reclutamiento y selección de personal que maneja Banamex, 

existen reglas claras tanto para el reclutamiento interno, ex1erno, como por llnea de mando, ya que como 

_señala Mayntz, se busca que los candidatos reúnan el perfil para el puesto que se le va a signar asl 

como que cumpla con los objetivos de la organización. 
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Como se puede ver dentro de las reglas establecidas en el Manual del Usuario de Servicios 

Administrativos, Políticas y Nonnas, para el caso del reclutamiento interno, se ponen como condiciones 

que el empleado tenga en su úttima evaluación de actuación resultados muy buenos y excelentes asl 

como autorización del jefe inmediato. De estos puntos podemos comentar que el empleado nunca sabe 

cual es la evaluación del desempeno de sus actividades, porque al menos en las áreas en que el 

Investigador ha estado Involucrado, no existe un instrumenlo de evaluación objetivo en el cual se sellalen 

los_ aciertos y errores en los que ha incurrido, por lo que cuando un empleado busca un cambio a otra 

área está mas bien sujeto a Ja apreciación subjetiva de su jefe y por lo tanto a su autorización para que 

este se pueda llevar a cabo. 

Ahora veamos como se llevó a cabo el reclutamiento y selección del personal en la DCCR cuando se 

decidió _que se fonnara esta área, cabe comentar que todos sus integrantes fueron reclutados de fonna 

Interna ya que no existe, hasta la fecha, ningún miembro que sea de nuevo ingreso o externo. 

. . ' 

En los niveles de' Atta,.Gerencia (Directores), estos fueron seleccionados por el Director General Adjunto 

dentro de una seÍie de ºeandidatos• que le fueron presentados por las áreas de Crédito Empresarial y de 

·Revisión· deC~édito, ·por .lo que para su elección tuvo mucho que ver su trayectoria y experiencia dentro 

de la organlzaclÓn en áreas que tuvieran que ver la promoción, análisis y autorización de crédnos 

emp;esark.1es: 

- - - . . -
Hasta antes de s_er nombrados directores en la DCCR. todos ocupaban puestos directivos en áreas 

dedicadas a la promoción o control de crédno, además en todos existe el común denominador de haber 

sido ejecutivos cJf, cuenta en sus inicios, por lo que conocen toda la parte operativa que se lleva a cabo 

en la elaboración de estudios de crédito, así como los pasos a seguir para su autorización y finalmente 

en su instrumentación. Esto ha sido importante, porque el trabajo que se lleva a cabo en fa DCCR tiene 

que ver precisamente con el análisis que se realiza de la infonnación que se presenta en los estudios de 

crédn.o, dentro del proceso de autorización de crédno. 

Por. otra parte los niveles de Gerencia Media (Asesores) fueron seleccionados por parte de los Directores 

ConÍrol d6 Crédito, quienes serían sus jefes. Para su elección se tomo en cuenta básicamente su 

. conocimiento de los diversos productos y servicios financieros que el Banco ofrece a sus clientes, así 

cim10 de la nonnatividad y las políticas que para tal efecto existen. En esta parte es importante 

me'ncionar;· que todos los que ocuparon los puestos de asesores ya trabajaban, o habían trabajado, 

dir.eet~n1eÍ1te con los que ahora serian nuevamente sus jefes. 

Es pof esos que entre sus integrantes se encuentran los siguienles: dos que ocupaban puestos de 

ejecutivos de cuenta; uno era asesor de ejecutivo de cuenta; otro fungía como gerente del staff de crédno 
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divisional de la metropolitana norte y uno era coordinador en el área de revisión de crédito empresarial, 

por lo que todos de alguna forma tenían que ver con et análisis de estudios de crédito. 

Las secret~rias llegaron junto con· los Dlrector~s Cont~ol de. Crédito porque ya se encontraban trabajando 

con ellos, quienes por lo general, como ya ·s~ menclo~ó en ~rrafos a~terlores, van subiendo de nivel en 

la medida en que su jefe también va s~blendo' y l~s v~~Ué~~ncÍÓ con ellos en sus nuevas funciones, por 

lo que es freeuente ver a una secret~ria trabaja:ndo :·co~;~¡ mismo jefe durante la mayor parte de su 

trayectoria. 

Finalmente los mensajeros llegaron a esta dirección porque también ya hablan trabajado con alguno de 

los que ahora serian los Directores de la DCCR, por lo que a propuesta de ellos, estos fueron 

seleccionados. 

En. el capitulo 111 estudiaremos a la organización a través de sus actores, es decir de los miembros que 

integran la DCCR, y de estos a los grupos que conforman a través de las relaciones que establecen en 

el desarrollo del trabajo realizado. 
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Diagnóstico Sltuaclonal 

Después de haber revisado la estructura y los elementos con que cuen-ta la Dirección de Control de 

Crédito Regional de Ban~ni~x. n~s podemos dar cuenta que reúne los elementos para considerar1a 

como una organiza~ión ~egtl~ lo pi~~teado ·por Mayntz, ·en donde· por su tamano existe un número 

definido de miembros" que 1a';i~tegr~n;: hay un~ clara di~lslón del trabajo con niveles jerárquicos 

establecidos y p0r tant~·:de_ al;torÍdad; ~sr cÓmo cumplir con una reglamentación para llevar a cabo la 

realización del trabajo, def"solo .. se puÍ!de salir bajo ciertas condiciones. 

Cuenta con una estructura -diseilada para cumplir con los fines para los que se creó y en donde 

supraslstema y sistema comparten los mismos objetivos y valores. Aunque el diseno de su estructura es 

piramidal, lo cual nos darla una Imagen de una organización rigida, tiene rasgos de ser una organización 

flexible ya que se biisa en la delegación de funciones para cada uno de sus puestos o áreas. 

De igual forma, podemos decir que es una organización Burocrática en los términos en que lo plantea 

Weber, en donde existe especialización de tareas para cada uno de sus Integrantes; jerarqula de 

autoridad; sistema de reglas; empleo basado en la calificación y en la eficiencia. c.·_,.. 

Respecto a la selección de su personal se hace también bajo parámetros previamente establecidos 

donde el perfil del solicitante debe estar acorde con el puesto o a la actividad que va a desarrollar. En 

este sentido encontramos que la mayorla del personal que pertenece a la DCCR cumple con requisitos 

académicos solicitados. 

En este sentido nos podemos dar cuenta que es una organización que se encuentra en todos los 

sentidos formalizada, en donde por la actividad que desarrolla existen reglas, prOcedimientos, funciones, 

actividades, procesos plenamente identificados y que se tienen que acatar, ·que de no llevarse a cabo 

traerla consigo traerla sanciones ya sea de la propia Institución o de los organismos qu.e la regulan. 

':'• . ". '..:··-: ~ : . ·.-

Dentro de esta alto grado de formalización que encontramos en Banamex y'P.,r -,á;;io'e;.. la DCCR, vemos 

que un elemento que causa ci;nfliclÓ es la centralización de las funcioné~ ~á~;,::~:a~ióit,aclón de los 

estudios de crédito eri- pocas -i>ers~nas como son los directores divisionales, -pero sobre todo en los 

directores de control dé crédito, quienes tienen la consigna de vigilar que los financiamientos que brinda 

Banamex sean con el _menor riego posible para su recuperación. 

Ell este sentido- lá-aútoridad que se les confiere a los Directores de la DCCR los ha llevado a convertirse 

en g~ar_diane-~ del crédito, restando confiabilidad a los demás miembros de la organización con quienes 

interáctúan. 
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Otro punto a considerar, es que si bien existen objetivos y valores planteados por la organización y que 

son dados a conocer a todos los integrantes de la organización a través del curso de inducción que se 

les brinda, antes de que se Incorporen a las actividades para los que fueron contratados, estos no los 

recuerdan por aunque están en el manual de bienvenida que se les proporciona, no existe un 

reforzamiento de ·estos ya en el desarrollo de las actividades o dentro de las instalaciones de la 

institución. 
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Capítulo 111 

Funcionamiento, Actores 
y Grupos en la DCCR 
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En el capitulo 11 se vio a la DCCR ·a partir de su aspecto formal (deber ser), como dice la 

organización que trabaja; ahora toca ver su ser organizacional (funcionamiento real), como es que 

trabaja realmente, lo que nos lleva a analizarla a partir de sus actores, de los grupos forman y de 

las relaciones comunl~tivas .que establecen en sus Interrelaciones. 

En la mayoría de las organizaciones existe una marcada diferencia entre la forma en que se pensó 

que se debla.desarrollar el trabajo, es decir su operación, funcionamiento, miembros,· Interacción 

con otras áreas, ele., y la forma que en la realidad se lleva a cabo, lo cual Involucra tanto áreas 

. eficientes com'o problemáticas, asl como a actores, flujos productivos y comunicativos, lo que al fin 

,::de cuentas impacia en sus resultados. 

Confc:irme se vaya desarrollando este capítulo nos daremos cuenta que el estudio de las 

•organizaciones no se limtta sólo a . analizar su estructura organizacional o a identificar el 

. ord~~amienlo de las actividades laborales, sino que también es necesario conocer los problemas a 

que ~e enfrenta en el desarrollo de sus procesos prDductivos, en donde los homÍires, 'es decir los 

actores, consÍituyen una parte fundamental para que la organización logre sus objeÍiv~s:Ó ;;,etas. 

Po~ lo antes comentado,.en este capltulo analizaremos el funcionamie~to ~~·,.;\:ice~.; para ~Ílo 
confront~remos en primera Instancia, los flujogramas ideal y real del\1r<x:;.so. de 't~bajoi acto 

• 
0 

0 ' - • • ' > ' 0 ' ', •• 0 0 , • L • • "«¡'" \ -·~· L,- 0 ••' ' 

segúido y como herramientas cuantitativa y cualitativas, utilizaremos hojas de lns~ión yg'.áficas 

con la finalidad de det~ctar problema¿ con~retÓs~ntré la estru~t~;;;·f~miaiy~{rii~cÍo~~~i~nÍo real 

de la organización, señalando la iricidenc1a'cie a~ores'y g.rÜ¡Ío~~~ dl~hd{~~~oi pródJ~tivos . 
.. ".:-; :" _,:. . >~·':: -,,. - . -· ~,,;,.;, ::.:'}7·'./ : <.~:-

· 3.1 Funcionamiento de la DCCR "'' '·'' ·: ./ .: •• ¿_. '·?ij ··x< )·~·.·:.-)":··,·; \:'·:.··· 
Las organizaéiones en I~ planeaclón de ~U ·estruCt~ra formal no toman en cuenta a los hombres 

· · que la integran, qul~nes le da~ vida /1~ h~;;en f~~·ci;nar,:~i~ 'é'mtia¡go no hay que olvidar que "los 

ho,,;b~es •traen. eanslgó;~~tit~des, ~~~tÍml~~t.o~·:;~~;ai:;;ciones qu'e no están previstas por la 

organización y q~e .por íánÍo Í~m~e~(;áj~n' d~~iro'd~ su' plan de operación" (Schein, 1982:29) 
;_ ··:( '::;:,{:\ .. : .~-. 

De lo anterior se desprende que la . partÍcÍPaciÓn . de los actores, y por tanto de los grupos que 

fÓr¡nan al. interior de las organizaciones, ~~ e~~n~i~I ta~to para el desarrollo de conflictos o de 

áreás problemáticas como para la soluci<'.m.de.es¡os,' dadas las relaciones organizativas y de poder 

que se establecen para la toma de decisiones Importantes que pueden afectarla. 

En el siguiente apartado conocer~~os' 'el M0ces~' de trabi.jo que se realiza en la DCCR para la 

autorización de estudios de crédito, pa~ e~te ef~to 5e' r~~lizó un análisis de este proceso a través 

de la comparación entre los flujogra.:na~ real y el f~rmal ;, 
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3.1.1 Proceso, problemas y diagnóstico de la DCCR 

Por proceso debemos entender como el conjunto de pasos o ·acciones que se dan con el fin de que 

determinados factor;,s interactúen 'para 'obte~er« ·un ~esultado (Martfnez, mimeografiado). Para 

poder entender el pr0ceso de t...;ba'jo d~ fa DC<?R deberno; iecordar que ésta es una organización 

cuya tarea principal es 
0

partlclpa~C·dai rnariera .:nan(:Ornúnada', en fa autorización de créditos 

empresarialás,:con cada unii de liis'a diráccfo~es divisionales en que se encuentra dividido el paf s. 
;f, ' ·~, ',' ;;,: ' •'-:·'·:::.-:.: 
.. ' ,·(, 

Como ya se comentó en el capftulci ÍÍ, la· DCCR está integrada por 4 direcciones regionales. en las 

cuales se realiza el mismo proeesb d~· tn'.ib..,;¡~;'~r~' interterir unas con otras en el desarrollo de sus 

actividades, la diferencia la har;e la Dlr~IÓn Divlsl~~al ~signada para su atención. 

,. ,•.: _., 

A continuación presentaremos ios ·fluj~ramas Ideal y real en los cuales se puede observar de 

manera gráfica y paso a paso,'-~¡' ~roceso de trabajo que se sigue para lograr que los estudios de 

crédito que son presentados a. los· ~Í~eles facultados sean autorizados. Estos estudios de crédito 

son elaborados por los ejecutivos .de cuenta y tienen como finalidad proponer a las instancias 

facultadas los posibles clientes·s~s~pÚbles de financiamiento. 

Recordemos que en el capitulo anterior se presento el proceso de trabajo ideal, pero para poderlo 

comparar con el _funcio_nal, se presentan ambos a través de diagramas de Hujo. 

De acuerdo con. Martíriez •un diagrama de Hujo es una representación gráfica que muestra todos 

los pasos de Ün p.r0ceso. Provee una excelente documentación de un programa y puede ser una 

.... he'rr~mienta'· Útil pa,;; ·examinar como se relacionan unos con otros los pasos de un proceso. 

(Martln~z •. úie.s:9~10¡: 

Los diagramas de Hujo se utilizan cuando es necesario identificar la trayectoria real e ideal que 

sigue un producto o serilicio con el propósito de detectar desviaciones, que por lo general son los 

que origirian'pr.;blemas en el proceso y en donde se encuentran los problemas. 

El significado de los símbolos utilizados es el siguiente: 

Flujo 
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3.1.2 Flujograma Ideal del proceso de trabajo 

En la DCCR no existe un manual de procedimientosque nos indique cual es'ra t6nTia de llevar a 

cabo el trabajo a realizar. Por lo tanto se propone conio Diagra~a· Ideal ~q~er'en er cual el trabajo 

se llevarla a cabo sin contratiempos; 

--------- _,, ___ , _______ _ 
• 

.. 
--.[~ ... •·· .·· l d 1 

~ • 

+ID 
Aul""'• 

N6ta: La parte p~nta~da es do~deliena'/rijerencia la DCCR, la cual es nuestro objeto de estudio y 
es la parte que retomaremos para efectuar el análisis en el proceso reo/ de trabajo. No obstante se 
presenta el flujograma completo que puede llegar a tener un estudio de crédito en su autorización, 

. ya que est.e se ve afectado ,de acuerdo a las de/acuitados asignadas a cada nivel resolutor. 

78 

O· 
. 1 



. - ··------··--·-.·~--------------

Funcionamiento, actores y Grupos en la DCCR 

Explicación del proceso Ideal en el desarrollo de trabajo: 

1. El ejecutivo de cuenta. ela.bÓra estudios dé crédito nuevos, cartera vencida y seguimiento y 

envla el estudi~ origln;,r' al siatt Divisional de Crédito (SDC) para que éste lo programe a la 

sesión semanal del Nivel Di~i~i~nal de Crédito (NDC). 
' ·o..- ' • ~~ -·.: : :: ,' ; .. -. 

2. El SDC recibe. los ~stú~l~s·o~?inales y agenda el estudio para la siguiente sesión del NDC. 

3. El SDC. envla ~p;~-~~]ci~'e~tüdios a los integrantes que participan en la sesión de crédito asl 

como al Director'O~i~io~al y'a la Dirección de Control de Crédito Regional (DCCR) . 

. · ::<'. ~-(~< .·. ;.' 
4. La DCCR.recibe_y-analizá las.solicitudes de crédito previamente a que se lleve a cabo la 

,. ··-·,. ·_:.()/.,·=··,:· 

5. En la .sesión d.;: ~fé'ctit~. én base a sus facultades, se toma la decisión de autorizar, apoyar o 

rechazar la sonéítud de crédito presentada. 

;.:::} :_·:· .. ~·-" 
6. El NDC emite su resoluéión respecto a la solicitud de crédito presentada: 

- ~ -,. 

a) SI la solicitud es rechazada o autorizada termina el proceso. 

b) La solicitud ·es apoyada cuando el monto de crédito solicitado supera las facultades 

asignadas al Nivel Divisional de Crédito y por tanto se tiene que enviar al siguiente nivel 

facultado para su análisis y resolución. 

ESTA TESIS NO SAU 
DE L4, BIBLíOTECft. 
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SlatfdeCr6dlCo 
"'""'-

Envla ~udios de 

""""" 

DCCR 
Recibo y anakza 

Las partes sombreadas muestran los pasos adicionales que se tienen que realizan en el proceso 
de trabajo, lo cual redunda en un mayor tiempo de respuesta hacia los clientes; ' 

A continuación presentamos las diferencias encontradas a través de la confrontación de. ambos 

flujogramas. 
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3.1.4 Diferencias entre el funcionamiento Ideal y el real de la DCCR 

De la confrontación de los flujogramas real y formal del proceso productivo de la DCCR, antes 

presentados se observar que el proceso productivo sufre un •quiebre" a partir de que en la sesión 

del NDC se . solicita al· éjecutivo de cuenla que realice correcciones al estudio de crédilo 

p'resentado. Estas correcck>nes' debÍm quedar plasmadas dentro del estudio de crédito analizado, 

para que éste pueda ser firmado. i>or las personas facultadas y quede formalmente autorizado. 

Existen. dos tipos de correcciones que son solicitadas por las diferentes instancias de aprobación y 

que dentro del ·c;;i10• lntemo se denominan correcciones de fondo y de forma. La primeras son las 

más importantes y tienen que ver para la correcta instrumentación y autorización de un estudio de 

crédito; las segundas son menos relevantes pero que se solicitan para hacer mas claro el estudio 

de crédito, entre estas podemos encontrar. 

Correcciones de Fondo: 

La linea de crédito no corresponde con el destino de crédito solicitado. 

La Información financiera está vencida y esto implica que se tengan que corregir otras partes 

que integran el estudio. 

El cliente está boletinado en el Buró de Crédito Nacional, por lo que no puede disponer de 

créditos hasta que arregle su situación. 

Falta información que es necesaria para tomar la decisión. de otorgar o no los créditos 

solicitados. 

Correcciones de Fonna: 

Falta Información que no es relevante pero qu.e es r:iecesaria que se integre al estudio de 

crédito. 

Existen Incongruencias entre la información .que dice el e~tudio de crédito y los anexos que lo 

integran. 

Requiere correcciones ortográficas o de redacción. , .' 

Por otra parte en este proceso de elaboración de correcciones intervienen otros actores, quienes 

son los encargados de verificar que dichas correcciones se realice de acuerdo a lo solicitado por 

· los niveles facultados. 
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Lo anterior repercute en el tiempo de respuesta que tarda en dársela a los clientes que solicitan el 

financiamiento y que muchas veces está en espera de este para continuar con sus procesos 

productivos. Lo ideal serla que un estudio de crédito cuando es presentado en la sesión del NDC 

no requiriera de correcciones, porque se supone que ya antes hubo todo un proceso en su 

elaboración y revisión por parte del ejecutivo de cuenta y su jefe inmediato. 

En esta parte es donde es necesario determinar el tiempo que tarda un estudio de crédito en ser 

autorizado formalmente, es decir a partir de ta fecha en que es presentado en la sesión del NDC y 

hasta que es liberado, el objetivo de esta medición es poder determinar en que parte se •atora• el 

proceso de autorización y sobre todo para poder establecer la productividad del área objeto de 

estudio que es la Dirección de Control de Crédito Regional. 

3.2 Delimftacfón del problema 

A partir de. la comparación entre los nujogramas ideal y formal se detectó que la problemática que 

AfeCta a la DCCR .en el proceso de trabajo, corresponde a la parte liberación los estudios de 

· crédito, y ést~·sa···diÍ ;;{partir.de que el NDC solicita se elaboren correcciones a estos para que 

. ?osterlonn~rite.sea~ fi¡.;.;.~dos tanto por el Director Divisional como por el Director de Control de 

Crédito Regio~~!." · 

Cabe recordar la DCCR tiene como una de sus prioridades vigilar, en la manera de lo posible, que 

los créditos otorgados cumplan con los lineamientos establecidos por Banamex, pero sobre todo 

que· cuiden todos aquellos aspectos que indiquen la viabilidad de las .solicitudes de crédito 

presentadas a través de los estudios y posteriormente la recuperación de dichos créditos . 

. . 
De regreso con el problema detectado y que es determinar el tiempo que tarda un estudio en ser 

liberado a partir de que presentado en la sesión del NDC, para ello se plantean los siguientes 

objetivos: 

3.2.1 Planteamiento del Problema 

El funcionamiento de la DCCR presenta deficiencias entre s':' aspecto ideal y formal, las cuales 

tiene que en la mala elaboración de los estudios de crédito presentados, lo que trae como 

consecuencia al solicitar que se realicen correcciones a estos, se demore el proceso de 

autorización y liberación de estos, aun y cuando la decisión ya este tomada. 

e:z. 
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Con el propósito de verificar como es afectada la DCCR en la problemática detectada, a 

continuación se presenta la herramienta estadística a utilizar con el propósito de cumplir con los 

siguientes objetivos: 

Objetivo General 

¡;. Conocer y cuantificar las principales causas que provocan , retrasos en la autorización y . - ' , . . 
liberación de los estudios ,de crédito, asr como determinar la participación de la DCCR en 

estos retrasos. 

Objetivos Particulares. , 

Analizar el proceso de trabajo 'én la DCCR,, en la auto~~clón de los E~tudios d~, crédito en 

un periodo que va del 20 d~ julio ~113 de ~gosto d~ 2001. , ,, 

Señalar los costos materiales -~>hum~~os qÚe r~presenta 'el repr~so 'c1é1 trabajo realizado. 

Objetivos especlflcos 

¡;. Conocer las fechas propuestas y el número de est,udk1s qué, s~ prese_ntary en la sesión del 

NDC Noroeste y Metropolitano Norte, para su autorización.:' , 

;.. Conocer las fechas y número real de estudios de éiédiÍo- autÓrizados, presentádos en cada 
.- .. , .. ··-. ,- . •,·_ ....... . 

una de las sesiones a NDC. 
" -. ; : '~ ';: ' 

;.. Explicar las principales causas que0,ori~l~a~.16~r~[r~~t:·eni'l~li~raciónde los estudios de 

crédito. a los cual,es se le~ s61iciÍÓ ~r¡:;;é~Í~~es ·~~'~; ~~~ ;¡ue h~n sido aut~rizados, 
·. -:-:~Y:i~/"·~;:'; .. 3<·\:-,:·,¿:YF"' :. .... <--" ... _ .. _ 

;.. ~:~=~~~;r:~i:~:: ~·:~~:!;~~¿:~dilii:f ~~~(g~~e~n los reprocesos el tener que 

'-.""! 
·~ .. -· '~··" ;..;::-,,,',:;. . ,'";>~.-..-·,, .,;:_,;; 

;.. Explicar los motivos por, los cuakis 'exlsÍen yariaciÓnes, a partir de que se realizan las 

correcCiones, aútcirizaCióii y liberación de los esÍudiOs de crédito. ' 
e,.' . ,. ,-_ ·; ' 
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3.2.2 Herramienta de Medición 

El desarrollo del trabajo se basará en la observación del Investigador y se utilizará lo Hoja de 

Inspección o Verificación para cuantificar los resu!lados, ya que éstas son formas fáciles de 

comprender para contestar a la pregunta ¿co'n 'qué frecuencia ocurren ciertos hechos? (Martlnez, 

1995:10), que en este caso.los evento; son el Íi~mpC:.''trañscuirldo en la liberación de un estudio de 
' ' .. ,·:· __ , ·-' . 

crédito autorizado. 

1. Estar de acuerdo enel evenl(),observádo>Tierl'Íp() que transcurre desde la presentación de un 

estudio de crédito en 'ª ~esÍÓ~ ci~'iNoc ~~~!~ ~u liberación. 

2. El periodo de 6b~~:c;i~d[t~:J~/;~~~~~f~¡:J~· se realizó del 20 de julio al 13 de agosto de 

2001 y se tC:.m¡;¡;.;;; ;;;;ni()'~ü~~tri.'lo~ ~¿;\C:.ií~s da''crédito realizadas en este periodo. 
;:~2:'L:-. <:! ., ; <-~-~~)~\: ,:~ ">:'.~:-,_: • ., -

3. se diselló la h~ja
0

d~ ln~~iéJh 'ci~ ~~nera ~lara y fácil de usar. 
. ~-:'-'_.:;" . -,·M:' ' .. - .. ? •• 

. '::,." .. , . ;--«~· ·.~· 

4. Los dató; .asentado~ e~ i~ hoja de inspección son fidedignos. 

5. Se selec;;ÍonÓ cim~~ muestra l~s sesiones de crédito que se realizaron el periodo observado. 

La utilización de las hojas de inspección tiene como objetivo cuantificar el tiempo que transcurre 

desde que los estudios de crédito son presentados en la sesión del NDC hasta su liberación, es 

decir ·hasta que son firmados por los dos directores. involucrados en la decisión, el director 

divisional y el de control de crédito. Asl como para poder determinar en que parte del proceso se 

tienen los mayores problemas, lo que origina que la productividad se vea afectada como 

consecuencia de las demoras. 

Cabe resallar que formalmente se tiene establecido que un estudio de crédito a partir de que se ve 

en la sesión ·del NDC no debe tardar más ·da 5 dlas hábiles en ser liberado de lo contrario se 

. tendrfa que volver'a prog~mar ~ara que' sea nu~vamente analizado en la sesión de crédito. 

•A.contl~uación presenilrnos~las ~~jan~·lnspección utilizadas por Dirección Divisional y el análisis 

de los resultados eXtraldos' de.ellas .. 
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A continuación presentamos de manera gráfica los resultados obtenidos. 

r---~------- -- - --
; Total de •:studios Analir.ados 122 <JI-. 
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En el siguiente apartado, de la información que arrojan tanto las hojas de inspección como las 

graficas elaboradas, procederemos a analizarlas y a diagnosticar en donde se centra el problema 

de productividad que afecta a la DCCR. 

3.2.3 Análisis de resultados 

En esta parte se realiza la interpretación de los resultados obtenidos de la aplicación de las hojas 

de inspección, para de esta manera conocer las variaciones que se dan en el proceso de 

autorización de un estudio de crédito. 
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Durante las cuatro sesiones de crédito observadas se tiene una productividad alta en cuanto a la 

autorización de estudios de crédito, porque de 122 estudio analizados se aprobaron 111 y se 

rechazaron 11, sin embargo .102. estudios requirió de algún tipo de corrección. La grafica 1 

muestra que de.1.100% de los estudios vistos, se autorizó el 91% y se rechazó et 9% 

Como· se comentó· en párrafos anteriores, el tiempo establecido para que se considere que un 

estudio de crédito es libeiado e~ tiempo es de 5 dlas, y por lo que se puede constatar tanto en las 

hojas' dé· ins~cción ·cómo e~ las gráficas, que este plazo pocas veces se cumple,'. lo que 

representa el 68°Ai de los estudios de crédito analizados. · , .. 
'.· . _,. _., ; ·. . .'·::·:.:. ,_:-· 

,La gráfica 2 nos muestra que durante el tiempo de observación progr;¡mad~ del. 23 d~juu~·al 13 de 

agosto, se liberaron 35 e~tudios en tiempo lo que representa el 32%'del pará~~tro establecido, 33 

se liberaron a destiempO representando el 30% y 43 quedaron pendientes de autorizar, lo que 

significa el 38% de los·· estudios analizados. Por último la gráfi~· 3··no~;mue~tra el número y 

porcentaje que repre~enta ios estudios que se fueron liberando': por· dla · durante el tiempo 

analizado. 

Con ésto podemos concluir que el cuello de botella para la .liberación de los estudios se da al 

momento de que se tienen que hacer correcciones y aunque los .encargados de realizarlas se 

encuentran fuera de la organización objeto de estudio afectan .todo .el proceso productivo. 

Aunque no se puede cuantificar económicamente a cuanto ascle.nden'.los .costos de producción al 

tener que reprocesar un estudio de crédito al que se le solicÍtaronearrecciones, si se puede decir 

que existen costos humanos ya que se realizan dobles o has·t;¡· tripl~s' esfuerzos a.1 tener que 

reprocesar nuevamente el trabajo realizado. 

' . 
Porque no sólo implica que las correcciones se realicen; sino que en el proceso interviene mucha 

gente, como son el ejecutivos de cuenta, aseso~és, el comdinad6res de· ejeéutivós, la gente que 

revisa esas correcciones y que se encuentra en el Stat(de Crédito' Div.i~ional; el Director Divisional 

y finalmente el personal involucrado de.·la DCCR :comcí son· el Director Regional y su asistente, 

quienes de alguna manera están trabajando ~n'ira tiém¡)ó, · Ío que prov0ca desgastes flsicos, 

emocionales, stress, etc. 

Hay que considerar que aún. y c~.ando a un estudio de crédito no se le solicitaron grandes cambios, 

siempre que los estudios origináles llegan a la DCCR para que sean firmados ¡x)r el tJiÍecto~ de 

Control De Crédito, e~tos···son revisados nuevamente, comparando el estudio migina'I cor:itra la 

copia analizada, esto con el fin de que no se hayan realizado cambios adicionales al planteamiento 

originalmente presentado y que estos pudieran afectar la decisión de autorizar o no el crédito. 



Pero si aún haciendo dichas correcciones, éstas no dejan satisfecho al director de control de 

crédito esto implica llamadas al ejecutivo de cuenta o a su jefe , asf como al titular del staff de 

crédito divisional para su aclaración. 

Por otro fado, todo este reproceso ·de volver a revisar un estudio de crédito ya analizado para que 

sea firmado por fas partes Involucradas, se da manera paralela con fa recepción de nuevos 

estudios de crédito para su análisis, los cuales se verán en fa siguiente sesión semanal del NDC. 

Al mismo tiempo y regularmente surgen estudios que "urgen" a los cuales se fes da prioridad, 

viéndose éstos "por fuera" de fa sesión de crédito, dejando para más tarde los demás estudios, 

ocasionando que se vaya acumulando el trabajo en el transcurso de fa semana. 

Por otro fado se tiene establecfdo que para dar respuesta a un estudio de crédito este debe estar 

en poder de Jos miembros de fa DCCR con 48 horas de anticipación a que se lleve a cabo fa sesión 

de crédito, con la finalidad de tener el tiempo suficiente para su revisión y análisis, sin embargo 

muchas veces estos estudios llegan los jueves o viernes lo que provoca que algunos directores y 

asesores tengan que revisarlos durante el fin de semana que se supone son dfas de descanso. 

Esto trae como consecuencia otros costos humanos, como es que no se respeten los horarios de 

trabajo establecidos, ya que contractualmente se tiene estipulada una jornada laboral de g horas 

diarias que incluye 2 horas para comer (se entra a las 9 AM y se deberla salir a las 6 PM, con 

horario para comer de las 2 a 4 PM), este horario pocas veces se respeta e incluso uno de los 

Directores de Control de Crédito ha tratado de convencer al personal a su cargo para que llegue 

más temprano, coma en 1 hora y salga a las 7 PM. 

Si· se quisiera llevar a cabo fo planteado por el Director de Control de Crédito diflcilmente se 

respetarla, y se tendrfa conflicto con algunas divisiones. por ejemplo en el caso de la zona 

noroeste existe una diferencia de 2 horas por los cambios de horario, por lo que mientras para la 

gente que está en México ya son la 8 de la noche, para ellos apenas son fas 6 de fa tarde. Otro 

ejemplo es la División Sur que programa sus sesiones de crédito en horarios, 4: 30 ó 5:00 PM, y 

que por fa duración de fas mismas sesiones dificifmente concluirla dentro de la jornada laboral 

establecida. 

Sin embargo las otras 2 Direcciones de Control de Crédito tienen el mismo problema, a pesar de 

que con las divisiones que atienden no existe diferencia en los horarios, y por lo general . sus 

sesiones de crédito se realizan en horarios adecuados, por lo que ya se ha hecho muy popuiar· en 

la DCCR el dicho que sólo se trabaja medio dfa, de 9 a 9. Lo que adicionalmente.trae· como 

consecuencia un mayor desgaste ffsico y emocional por las extensas jornadas de trabajo que no 

dan tiempo para la realización de hacer otras actividades. 



Siri embargo. con' la adquisición de Banamex por parte de Citi Group se piensa que esto tendrá que 

cambiar, ya qu.e se cree que los estadounidenses respetan más tos horarios de trabajo 

establecidos y si se permanece más tiempo en la oficina, después de tu jornada laboral, no es 

porque exist'!s ~Itas . cargas .de trabajo, por lo contrario, significa que no se es productivo y que se 

requiere de más tiempo para realizar el trabajo asignado. 

Ahora proc~d~~~rnos ,; caracterizar a tos. actores involucrados en la DCCR para 'euo'!etom~remos 
los conc~pto's''?1á~te~cios ~~ Robblns para así poder establecer su tipo de persón~lid~~. 

'.•:'; .· 

3.3 caracteri:Zacló~ do 1cis Actores· 

, Pa~a pode~ caraC:terizar a los actores de .la DCCR deberrios de. tomar en. ~ue~ta s~ pe'.sonalidad, 

enÍendida ésta"c:ci;nc; ;¡ª suma total de las formas' en°q~e el.in,di~iduo reaccio;,a ~nte otrós e 

inte~actúa éo;,'~llos~ (Robbiri~, 1993:54). 

Debemos considerar que cada individuo llega a Íá organización con. un "b,ágaje ;cultural; el cual le. 

da características particulares y es lo que dele~mirÍa su perc~pció~ y rcirma de ~ct~ár c6n lo~ 
demás integrantes. · >.'/' 

', ~· .... ,.' ··:1'_ 

Cabe aclarar que para el estudio de. los actores de la DCCR se· tomaron; ~ólo:· áquello.s ;que . 

participan directamente on ta organización· objeto do estudio, porqúo sonc'c~~·· qui~ncs :el 

investigador tiene una relación directa y aunque no son quienes oÍigina/ l~ .. i¡;:¡~;~d~~tividad, 
analizada anteriormente, si son quienes padecen de alguna manera las consec~e;,cl~s d~ ésta y 

porque aquellos que la originan, se encuentran flsicamente fuera ella y donde ·en el mejor ·de los 

casos el contacto sólo es telefónico. 

Entre las características básica planteadas por Robbins se encuentran: 

1. Edad: Cuanto mayor de edad se alguien menos probabilidades habrá de que abandone su 

trabajo. Se les proporciona sueldos más altos, vacaciones más largas y prestaciones más 

· atractivas, conexas con la jubilación. Los empleados de más edad muestran menores tasas de 

inasistencia evitable que los jóvenes. Con relación a la satisfacción de los empleados de mayor 

edad tiende a ser más baja que la de los jóvenes (Robbins, 1991:51). 

2. Sexo: Existen pocas diferencias importantes entre hombres y mujeres, las cuales. puedan 

afectar el desempeño en el trabajo y no existe una diferencia significativa ·en la préiductividad 

entre ambos sexos. El autor establece que las mujeres están más · dispu.estas a acatar la 
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autoridad mientras que los varones son más agresivos y desean el éxito. El sexo en el 

empleado no afecta a la satisfacción en el trabajo (Robbins, 1991:51) 

3. Est~do Civil: El empleado casado falta menos a su trabajo, conserva más tiempo su puesto y 

se muestra más satisfecho de su trabajo. El matrimonio impone mayores responsabilidades 

que hacen más importante y valiosa la estabilidad en el trabajo, parece ser que los empleados 

más satisfechos y concienzudos tiendan a estar casados. (Robbins, 1991:52.J ... 

4. 
. . 

Escolaridad: El grado académico que tiene el actor en la organización (Robbins;1991:52) .. 

Número de dependientes: Existen datos que indican que el nú.me;o·'~e·:hijo~;:~~:rd~· una 

correlación positiva en el ausentismo, sobre todo entre las mujeres (RobbÍ~s:'.1991.:52). · 

6. Antigüedad en el puesto: En igualdad de condiciones no 'h~y ;,,~~¡je/ par'~,:~U~cin~r q'ue los ..... , ........ _..,... . .. '· 

que llevan más tiempo en un trabajo serán más productivos que l~s ·da lngreso·más'recienté . 
. . ' .· ., " .. ,. · .. ·'q·. '·· ·-,. -. .. . .. 

La antigüedad ayuda a explicar la rotación de personal, ~la anti~üedaéi guarda una relación 

negativa con la rotación y ha sido señalada como uno d~ IÓ~ ~~eci'i~to(~s rriás ~~u;ri~ dé la 
' ' ;·~··'~ . ' 

rotación de personal. (Robbins, 1991 :53). .. ... ·.\.< . · .·.:.~(<··· .. ;.;; · ... ;. ·' • .. ·:' :::·,,:::: . '" ,~v·.. .: 
':J.:_:_,::; _·-::,.o<r¡: .-.;--":- ~<::·; ".J .. ·· 

7. Expectativas en la empresa: las metas que ~I act~~ lio~~:d~ntr~~da·:1~'cirga~iz~~ión y· astas 

son a corto, mediano y largo plazo. ..,,. : . . x:. ·-· ' •· e, ·'S;:-; .:.,·-

8. Personalidad: La personalidad será entendida como :·1a· .su,;,a to;al de las' formas en que un 

individuo reacciona e interactúa con otros. (Robbins. 1991_:90). 

Entre los tipos de personalidades que Robbins señala encontramos: 

Extroversión 
Característica de 
alguien sociable. 

comunicativo. 
afirmativo y platicador 

Afabilidad 
Corresponde a alguien 

de buen caractcr, 
cooperativo y confiable 

Rectitud 
Responsable, 
persistente y 

orientado al logro 

Estabilidad Emocional 
Calmado, entusiasta, seguro 

(positivo) en lugar de nervioso 
de rimido e inse uro 

Apertura a la experiencia 
Imaginativo. con sensibilidad 

artlsl1ca e intelectual 

qS 
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3.3.1 Atributos de la personalidad 

a) Maquiavelismo: Es pragmático, mantiene una distancia emocional y cree que los fines 

justifican los medios; persuaden y manipulan. 

b) Autoestima: Es el grado de gusto o disgusto que los individu.os siénten po.r ellos mismos. 

c) Sitio de control: Percepción de si mismos. 

Interno: Controlan lo que sucede, producto de si mismo. 

Externo: Lo que sucede está controlado por. fue_rz~s . eXternas, . como la suerte o la 

casualidad. 

d) Autocontrol: Caracteristicas de la person~iid~d qu~ rri1cÍ~n~ · 1á capacidad .de un individuo 

para ajustar su comportamiento a facÍo~es externo~:~ituacionales:' 

e) Disposición para asumir riesgos 

Tipos de Temperamento 

El temperamento puede definirse como algo genético que con el paso del_ tiempo se puede 

modelar o matizar. Se han identificado 4 tipos de temperamento dependiendo de su grado de 

ansiedad, sin embargo no se presentan puros en los individuos, por lo que pueden existir 

combinaciones. 

Extrovertido 

Introvertido 

I· An~icJaJ 

Sanguinco 
Tenso. excitable .. 
inestable. nfahlc. 

sociable y dependiente 

Colérico 
Tenso. excitable. 

inestable. frío y tímido 

-AnsicJaJ 

l'tenuillco 
Sereno. seguro de si 

mismo. confiado, 
adaptable. nfoble .. sociable 

y dependiente 

l\1c1Hnelilico 
Sereno. seguro de si 

mismo. confiado, 
adaptable. trnnquilo frío y 

tímido 

Fuente: R<~~bins; Comportamiento Or>:tmi=acional, J" Ediciún, 1993:57 



F unc1onarrnen10. actores y Grupos en la DCCR 

Derivado de lo anterior Robbins plantea 3 tipos de comportamiento, el cual puede definirse 

como la forma de actuar de los miembros frente a la organización. 

1. Orientación al logro: Son aquellos que poseen un locus de control interno (fuente de 

motivación del individuo) luchan sin cesar por hacer mejor las cosas,· tienen al éxito· o al 

fracaso y creen que si fraé:as;IÍ :es por ~u~ p~opias acciones. · 

2. Autoritarismo: Basa .su.moti~adó~.:en.la.auÍoridad, son rlgid()sl~teÍ~-;,¡~~lnÍen!é, busc~n 
complacer a sus.superiores, ''explotan···ª sús subordin~dos, resistentes al .cambio, cárecen 

de sensibilidad y 'tacto y soñ:~ciaptabÍe~'a: situacl~nes ~CÍ;;,plej~s.''' > .. 
" .. ~ ;>_.-::" .' ' ; ~::·, .. •, ;, ·,~J' 

3. Maquiavelismo: ~s •pragmático, rmÍnÍiene la. distanciá de 1~ emocional, esfrlo; manipulador, 

siempre busca ~a
0

nar 'más, é~ dÍflc¡j de p;;;~~~dlr y dep~ndede' ¡;~fo'r~s ~xter~o~ (Robbins, 
. t- '"'""· 

1993:32) -"'. :• · .. ~ .. <~< '.·~ .. >~ ·\·:~ ; 
:-.::!:-:-:_\\-,;·.'.:/~,' . 

A partir de esta clasificación procederemos a analizar a los integrantéscié'1a·occR ·con la finalidad 

de identificar la personalidad predominante de cada uno de .lo~ ádt~rés; ' 

Para conocer sus caracterlsticas básicas, se retomaron l:s pun,gs:ip\ant~ado.s por ~obbins, para . 

ello se diseñó un cuestionario que se estregó a cada uno de los miembros que Integran. la DCCR, 

para que fueran contestados por éstos, este proceso se llevó a cabo durante la jornada laboral, y 

finalmente se diseño el formato de los cuadros anexos, en donde se transcribió la información. 

proporcionada. 

Estos formatos en la parte final, presentan un análisis del tipo de personalidad que caracteriza a 

cada uno de los encuestados, para su realización se tomo en cuenta los rasgos de la personalidad 

manejados por Robbisn y fueron realizados en base a la observación directa del investigador y a la 

experiencia del tiempo trabajado en el área. 

A continuación se presenta los cuadros de análisis. estos reflejan la estructura del temperamento y 

comportamiento de los actores que laboran en la DCCR, cabe comentar que estos cuadros fueron 

realizados tomando en cuenta la integración de los actuales grupos de trabajo. 

Cabe mencionar sólo se analizará a los actores que participan en dicha Dirección, porque son las 

personas con quien el investigador tiene una interrelación directa, debido a que serla diflcil dar un 

diagnóstico de la personalidad de los actores que se encuentran fuera de ella, en donde el 

contacto. en el mejor de los casos, es telefónico. 
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3.3.2 Análisis de la personalidad de los actores de la DCCR 

Cantclcrblica1 

l"utlilU 

E11ado ( ~h .. il 

i':lil'olaridad 

No. l>c:pcutlienfc!'I 

.\nfigikdoul en el 
()Ul'lllO 

AnligOcdad en la 
tm >rr!'IH 

E'prctaHva!il a: 
• Cono 11lazo 

Mediano 
11huo 

Largo 
pl:IJ'O 

ltaíurl 

l>irL"CIOr 

Mm .. 'Slrla en Firuuua-~ 

2 m1us 

IJ uJ1us 

PcrmancL.-cr en la 
cmprcs<1. 

Cunsulidar posicilln 
dentro de lu cslructura 
organizaciom1l 11c1ual 

del Hum:u. 

Escalur n mejores 
p111.. ... 10.;. y mnynn.-... 
rcsptmsahilid:uJcs 
Jenlm del Cirupo. 

Extro\.·cr1id11 / l{cc1t1 Uinu:nsión de la 

_.(!_t'_~!!!!!l_~i_d~!tt_ -- - ------···-

ACTORES 

l.ui!'I Mieurl 

A~sor de Din..-cción 

Mit<>culino 

l.ic. l'criudisrno y 
(',uuunic<1ci6n 

t'olcctivu 

2 m1os 

Kw1us 

Continuar en la 
cmpn..-s.1. 

Aci..·e,lcr ni sislcma 
de hccao; que 

proporciona el B;mco 
pani estudiar una 

lllUL"Sltf;L 

Ohtener un mejor 
rrn:o;ln y mayor 
rcmuncnu:ic"m 
cccmbmica. 

Personalidad 

Afahlc I Recto 

l.uis ... tlinr 

ASt.."$0r de Din..'Cción 

l\la. l .. ui1a 

SL"Cn::larin de 
Dirección 

M<L'>culino Femenino 

Snllcro Sullcrn 

l.ic. Adminislmción de Currcm Cumcrciul 
Empn .. -s<L'> Bilingüe 

o 

4 w'ins 

0'11c11cr1111t)ur 
cxpcricnciu en el 

nuc..o:>to. 

lJlili.w.r el plim de 
tx·ciL'i del 1 hmco. 

Consolidar crecimiento 
pmf1..-sinm1I y una 

rernunemci1"111 ;11..·11rde. 

A fohlc 

:? ni1us 

6 mlos 

At:tuulil'J1cil'111 c11 
paquclcriu e inglés. 

Conocer utrao; iltcoL'i 
del lllmcn 

1\ún no lw• tiene 
1k•tinida" 

Afohlc 

(~Olllfmrtamit'nfu Aulot ... ':'ólima Allu / Silio Autncstimu Alla / Sirio de Control ln1crno Au1ticstinmt\lla 

_Trmpcramcnlo 

Ti11ode 
comportamiento 

de Control lnlcrno 

Oricnlllcil'm ul logro 

Sitio de Control 
lnlcmo 

()ricnlación ni lugrn Oricntacitln al lngru Oricn1t1cilm ul ln!!rn 



Caraclrrisricas 

Pues lo 

Edad 

SC\O 

Escolaridad 

No. Ucpcmlicnlcs 

Anliv,ücdad rn rl 
pUf'"ilo 

AnlieOcdad en la 
rm11rrsa 

E1.(ll'C'fHlins a: 

• Corto pla1.o 

Mediano 

'''ª'·º 

l.argu 
11h11.u 

Uimcn,.ibn de la 
per.un:ilid;1d 

(.'ornJJm1amicnfo 

TrmpcrHmcnlO 

Geranio 

l>ircclor 

J•) 

t't.1iL'iculino 

(~nsmh1 

Macstrla 

2 urlos 

18m1os 

Ctmlinuar fonn:mdo 
p;ll1c de la 

ur~nnil'.nción 

Seguir creciendo 
dentro de la cmpresn 

f~.\lf0\'erlid11 

/\11101...;.tirna all:I /Sitio 
de conlrol inlemn 

Sanguincu 

--Ti¡~;;~-- ~--Oric11i~1cit·;;;tt1 logro 
c:omp11rt11111icn10 

---- ----·-------·-- -------·---------------~---~--,,·-·· -··-··- ··-----------

ACTORES 

.Julio Mirian1 

AscS<>r de Din..'Cción Asesor de Din."Cción 

27 mlos 33 mlus 

M1L-.culinn Femenino 

Sollcro Casada 

Liccncialuru en l.ic. Contador J1Uhlko 
Administmcit'rn Diplomado en 

1\dminis1mció11 

(1 

2al1us 

4 ui'ms 

l111rticipar nuís 
aclirnmcnh: en la 

mlministrncUm de In 
1 >ivisión 11 mi curgo 

Esludiar una maestria 
el cxlnmjcrn 

l<cgrcsar de la 
mac.'ilria con unu 

\lisiún miis gluhal de 
los negocios u nivel 

mundiul. Aporlar 
conocimicnlus a la 
cmpn:s:t y 11cup:1r 
ahus pue~los en la 

L~lruclurn 

t1nmni,.,1cit11ml 

PersonaliclHd 

l~xlrmerlidn 

Sil in de control 
inlcnm 

Flcmúlico 

<>ric111ucil111 al l11gn1 

Financicru 
(1 

2 wlus 

12urlos 

Analií'.ar 
linancicramcnh: a 

clicnlcs e.fo divisinnc..-s 
tfifcrcnles 11 lns 

IL .. ignadiL .. 
Estudiar una 111¡1t..-slrla y 
regresar c11nu1 cjcculi\"tl 
de cuenta. 

Alcmu¡1r un pucs1t1 a 
nivel suhdirccciún. 

Afohlc 

Sitio de control inh:rno 

1=1cmi1ticc1 

Oricnlucilm ul lugm 

l.uz l\larf.11 

Sccrcrarin de 
Dirección 

27 anos 

Femenino 

Snlrcm 

Carrera Comercial 
BilingUc 

2 ul1us 

IOunos 

Actm1lizacit'ln en 
pm¡uclcria e inglé~. 

Conocer otr1L'i 1ÍrctL'i 
del Banco 

Aim no l¡t<; licnc 
tfelinid1t'i 

/\liihlc 

Silin de conlrol 
i111cn10 

Mcl;m1.."t'1licc1 

<>ric11111ci1'1n ul h1gn1 

qq 
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ACTOlrns 

Cantclcrflilkas Adolfo Uárhara Tco Ar• 

Puei.;lo llircclur Asesor de Dirección Asesor de Din.'Cción Secretaria de 
Din..-ccit'n 

Edad •O mlos 31 ¡tilos 34 ui'ios ]7 a1lns 

Seso M:L'iCUlino l·'cnu:nino M1Lo;culinu Femenino 

Ei.lado Ch·il CiL'i;tl}l) C•l'ióUfo Casado Ü.L'>ada 

fo:St'Ol1trid1ttf MllC'Slrl:i 1.ic. Allmini!'tmciñn l .ic. Contador Pí1hlic:o St.x:rcluria cjl-cutivn 

---------------- -~rcs;L'i en t.'S~ai1nl 
No. 1Je11rndicnlcs J o 2 J 

Antigüedad en el 2 ;:ulns 2 ullos l m1.-s 2 mlos 
flUCSIO 

Anligüt'daul en la 20 mlos 8 tulos 1Jmlos IJ mlos 
rmprrsa 

E•11cctalh·a~ a: 
Cnr1u ph11.n Continuar en In Snlir de la cmrrcsa Adaptarse u la nueva Cunlimmr en el 

cmpn..-s.1 t.'Slmcturu de la lhmco 
empres.a 

Mediano Continuar en el ftrcu Obtener una buena Conocer a fondo Jo Solicitar un présuunu 
11la1.o m.:lm1I )il tjU..: C!'t algo lit¡uidacilt11 ohjethos d~ la nw.:\tn flilr<I L'.Ulllflnlf un UUIO 

<JUC le guslu urgani7JJción riuu 
l11grnr nlcctn111rlns 

l.H~O Ascender u un mayor l>edicursc al cuidado Una m~jor prcparacicín Ascender en el 
plHl:U puesln din.-clivo de sus hijos prtlli.-siunul, para truhajo 

cumrlir con las 

í c'pc:clalivus dd gruro ,, pura poder crecer con 

. J él. 

;,¡ Pcr.mnalidnd 

J l>imrmlón dr la Exlrovcr1idn Afohlc Afühlc Afühle 
\i 1•cr.mnalidad 

& 
·f~ Sil in de control interno Aultk.'Stimu allu Sitio Je cun1rol inlcrnn Silio de control 

i;.'; (.'11111pur1amienlo i111crnt1 

'.;\ 
,-; T<'mprramrnln Sang11fncn Flcmfllicn ~fdancólim ML'lm1l·Olin1 
i 
~·., Ti11odr e >ricntaciún al foJ.!ro Oric11111ciiln ul logro ( >ricnlm.:i<'111 ni lo¡!m ( lri..:ntacitln 111 lnj!ru 

t"nmpurtamirntu 

IDO 



Caracteríslicas 

Put'slO 

1-:sladn Chil 

No. l>rr~cmJicntes 

AnliJ!ilcd1ul en rl 
pucslo 

Antigilcdad t'fl lu 
rmprt'sa 

El.pCl'httivas 11: 
Conophu:u 

MctliHno 
11lu.to 

l.argo 
plazo 

Uirnt"nsi{1n dt' la 
pe~onalidatl 

i:crnandu 

DiwclOr 

•l·l mlos 

Mw>culino 

Mm:stria 

2m"'!os 

21 m"'!os 

Continuar en la empresa 

Seguir imulucradu cu J¡¡ ;irc.L" de 
crédito o cap11citnció11 

Ascender n mcjon.-s niwlc.-s 
din.·c1ivos en la nrJ.,:nni1:aciún 

ACTOIU:S 

HhtnCH l.ill 

Asesor de Dirección Sc.-crclurin de l>irccción 

·IO ufü1s 34 mlus 

1:crncni110 Femenino 

Snllen.t Cnsm.Ja 

1 .ic. l\dministrnciún de J,rcparuturia 

. _li_l]lpJ:~I::~~---<---------

' 
21ulns lilfln 

22uí\os <1w"'!os 

Conocer las nucv<L<o; politic1Lo; t¡uc Com>ccr las flmciunc.-s dc.:I puc.:slo y 
se: L-slahlL-ccnin en la de la cmpn."S<1 en gcncrnl. 

tirgm1i1aci<in 

n~1uJi¡tr ingl-.!~.) ohlcucr 
Ullil hcca p<1ru csludiar una 
mac .. 1rln 

Poner en prácl ica los 
conocimienlus ohlcnidns en la 

nmcstrf;I 

J>csurrullt1. rcali.1.ur nucvcL" 
funcionc.-s 

lltnnirmr el puc.-s1t1 d1..-scmpcl'i11dn y 
cunoccr olnL" cus1L" 

Persormlidad 

E\lro\'Crtitlo I ;1fühk 1~,ln,\.·crtitl11 / afohlc /\ fohlc / l~smhilidml cm1JCit11ml 

J\u11ics1ima ul1a 

----:r;-m-¡1-.,-.-n;;;f1~--------171C;JJ.)I¡;;;--·---~ ------¡.~·1c-·n-1i~11i~e<-,----- l\.lclancúl1c11 

Ti¡111lle 
cumport:unicnln 

Oricniaciún al lo!!ro Oricnlaciim ul logm ( )ric111;1cit'rn al lo.!,!ro 

'º' 



Los cuadros realizados presentan el análisis de la personalidad de los diferentes actores que 

integran la DCCR y nos permite conocer sus caracterlsticas básicas, temperamento y expectativas. 

De acuerdo a lo anterior los actores presentan las siguientes caracterlsticas: 

Todos los directivos tienen una similitud en su personalidad ya que son extrovertidos y orientados 

al logro, esto se debe por las mismas caracterlstlcas de los puestos que han. ocupado con 

anterioridad en la organización, en cuyas funciones ha estado negociar y visitar a clientes, en la 

actualidad esta actividad ya no la llevan a cabo, porque una de las condiciones de la DCCR es que 

no deben de tener relación o contacto con los clientes, para que su decisión en el proceso de 

autorización de las solicitudes de crédito no esté influencia por la percepción que se tiene de ellos, 

sin embargo siguen negociando con directivos a diferentes niveles pero sobre todos con directores 

divisionales y ejecutivos de cuenta, en quienes cae la responsabilidad de atender a los prospectos 

de clientes ha financiar. 

En el aspecto académico lodos tienen maestrla en áreas afines a la actividad que desarrollan, ya 

sea en finanzas o administración, son bilingües. Su antigüedad promedio en la organización fluctúa 

enlre los 18 años por lo que la conocen perfectamente. En su aspecto personal todos son casados, 

con un número parecido de dependientes, entre 3 y 4. por lo que esto de alguna manera los ata a 

la organización. 

Dadas talos caracterlsticas os dificil que no se lleven bien, porque comparte muchas cosas afinos 

tanto laborales, académicas o familiares, en donde ninguno se siente en desventaja, además de 

que llegaron al puesto que ocupan por el desempeño que han tenido. 

Lo que los diferencia de alguna manera es su forma de trabajar, en donde unos delegan 

actividades y otros no. Mientras Fernando y Adolfo no dan responsabilidades a sus asesores y casi 

todo lo hacen ellos. Gerardo y Rafael todo lo delegan,· en esta parte es donde se refleja en donde 

se acumula el trabajo. 

Lo anterior también es provocado a que no existe en la organiza.ción un manual de procedimientos 

en donde se especifiquen las actividades que corresponde a cada úno de los actores involucrados. 

Su poder está dado por la . estructura .do la. organiZa~ión.; así. como por conocimiento do las 

funciones que realizan. 

Los asesores de los directores también comparten cleutas afinidades, e~ d•ond~·lodÓs tien.im nivel 

licenciatura en áreas afines al puesto, ya s~a':ad,;;i~ÍstraciÓri de·..;~¡,;;sas:?·~~~taciurrá pública, a 

excepción de Luis Miguel que estudió peri¿di~;.;,Ó y~~ni"~~i~ción ~le¿tiv~ y que p~ra des~mpeñar 
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su función ha tenido que tomar cursos de contabilidad que cubran de alguna manera esa 

'deficiencia" académica. 

La mayorla son extrovertidos o afables, por lo que su trato es cordial con los demás pero al mismo 

tiempo agresivo, en el buen sentido de la palabra, cuando se trata de llegar a acuerdos con los 

ejecutivos que atienden, ya que son estos últimos .los que tienen ·.que realizar. las correcciones 

solicitadas a los estudios de crédito. Siempre buscan alC:S.nzar'. sus ,;bjeÚvos por lo que su tipo de 

comportamiento está orientado al logro. 

Respecto al ámbito laboral, Bárbara, Teo y Blanca son los asesores de Adolfo y Fernando, y como 

estos no les delegan responsabilidades son quienes por lo general llegan tarde, salen temprano, 

pueden faltar o pedir vacaciones cuando quieren y no hay ningún problema; mientras tanto Miriam, 

Luis Felipe, Julio y Luis Miguel quienes son los asesores de Rafael y Gerardo, les sucede todo lo 

contrario, llegan temprano, salen tarde y por lo regular siempre tienen trabajo que realizar. 

No obstante estas diferencias laborales casi todos se llevan bien , en donde sobresale el grupo 

formado por Blanca, Bárbara, Julio, Miriam y Luis Miguel ya que ellos están desde que se formó la 

DCCR (2 años), además de que sus áreas de trabajo colindan, por lo que regularmente se les ve 

juntos a la hora de comer o haciendo 'junta en la isla" para comentar algo o ponerse de acuerdo 

para la realización de algún trabajo solicitado. Luis Felipe y Tea además de tener poco tiempo en la 

organización, menos de 6 meses, sus lugares de trabajo están distantes entre ellos y del resto del 

grupo por lo que no se han logrado integrar del todo. 

En cuanto a las secretarias todas cuentan con experiencia y conocimientos en las actividades que 

desarrollan. Luz Ma., Ara y Ma Luisa cursaron una carrera comercial, sólo Lilí tiene la preparatoria 

terminada notándose en ella disponibilidad para realizar tareas que no son de propias de su 

función, como atender las llamadas del staff de crédito o imprimir estudios de crédito que son 

enviados por correo electrónico cuando el asesor no se encuentra, asf como cooperar con los 

demás integranles de la organización. sin importar que no sean las personas a quienes atiende 

directamente, esto lo puede hacer porque Fernando, quien es su jefe al igual que de Blanca, 

tampoco le delega demasiado trabajo, teniendo tiempo para poder apoyar a los demás integrantes 

del área. 

Aqul hay que destacar que tanto Lilí como Ara prácticamente su jefe es el asesor, es decir Blanca 

y Bárbara, quienes realizan actividades que les corresponderla a los asesores, es más ni Blanca ni 

Bárbara toman llamadas directamente, y si están ·de buen humor reciben la llamada y si no dicen 

que se reportarán más tarde. 
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Las secretarias por lo general entran y salen a su hora y sólo se quedan más tarde cuando se los 

solicita su jefe o porque tienen trabajo pendiente, lo que les favorece para cuando requieren un 

permiso para faltar o salir temprano. 

En lo personal dos de las secretarias .son casadas con ti¡¡os, una es madre solt~ra y :la .otra es 

soltera, no existe gran diferencia de edades entre allás, apai~rÍte;nen;ti .tod~:s· ~~·lleva~ bien .. : 
,~ ·_ .. ;. ~·:'.. -. <;'\'">~ ''; ·, .. _'. L. 

Todos los integrantes .de la DCCR juegan Un papel im~ortante y~ qÚe jJntos iorm¡in ungrupo de 

t;abajÓ, y las sl;,;ilitudes éncontiadas'en sJs ¡,i;~sCÍnarid~des d~ áº1gurí~:~ane~~ ~yudan para qÚe 
0

el 

trabajo se desa~rolle ele manera ·~n=..;6',-;icii:y ~I~ ~o;Jnictd~~ :: : ·•· ::;._;. . ... · ...• 
'" . ,,·t:~.: .. ·;(·· ·.>: .. ..,:{:·-··,.:. ::·:, )-

En los siguientes 
0

apartados.~eabordará
0

el tema .de la.ciiracterizació.n del ~er, .la. conformación 

de gru,:M;s formafes§.irircíimál;,;-~ a~i'~omCÍ.de las reláciones qÚe se'estable<:erí al interior de la 

o~gan~zació~. :_ ... ". :' .',,. 
:·' .. -.·. -.- • . "<., ·.~·, ... 

Para ~hÓnda; ~;n· µOCi, :;;,ás en ~I análísfs de la DCCR eh el siguiente apartado se abordará el tema 

de los actores, ~I papel q~e desempeñan en la oiganizai::ión y su e~traÍegla para per;,;anecer en 

ella. 

3.4 Planteamiento estratégico 

Para llevar a cabo el análisis de los actores que integran la DCCR retomaremos algunos de los 

principios teóricos que Crozier y Friedberg mencionan en su. texto "El.Act~r.y.~~··e~Írategia", en 

donde señalan que los hombres constituyen una parte fundamental de. la or!la.nizaciÓn, 'pór I~ ~ue 
los denominan ·actores"', pero que en ella nunca son totalmente libres, ?ar lo.que .. ~ive'n.·u~a i~agen 
falsa de lo que es la acción organizada respecto a s~ margen de libertad,:: . J_,: 

', 1 '/::. -~;./-· ',/:.~· • -· 

En las organizaciones se combinan una serie de elementos ~ué c~~'.luyen °par¡i qiie;e1 trab~jo se 

desarrolle de determinada forma, en donde el hombr~" p~~icipa ·c6n; ~I ¡;;opÓsÍi~".:íe alean~~r 
metas, las cuales pueden ser comunes •. ~ di~¡,~g~~.~i{~e;~~~~l.g;~~~:'.ru~~id~'~~i~ ~iístir un 
minimo de cooperación, entendi.da ésta como "la ml~im~ int~gración de los co,".'port~mie.ntos de los 

',~~:~~~;.~9=0:~:.::s). grupos" con el ~~~~~sit~)~e;1i~;~.~~·ff}~s::~fe~~~:~.?~.·.~f";;'.;t.~/ga~i~~ción, 
·(";; . ,-·~ ~ '·, ' ' .. ' 

~. -· ~--·~ :-'.' :·:,~."¡ ·-';-5.,",~ .'.·,:t~: ., ·~-,_:_c_•_~:~~:.~~~}',:::~.>~--·ó-
En este sentido los actores en lás organizacion~s u\i1i:.ian; su '."ªtY6:n ¡Je Jib6tt~d, por insignificante 

que este sea, para entablar n~goéiaci~~~s·~i,¡,;'o.6Cir;'ciÍci~n~~t~~·~~i~ cció'p~r~; ~on~ésíai'ci~~de las 

relaciones de poder, influ~nd~. jeg~t~.., y ¿áícul
0

b, est~bl~~~n ~elaciorie~ co~flicti~~~. la~ cuales no 

¡oa.\ 

----------~-.. -· ·-------" 



Fu11c1ort.<l111icnto actores y Gruoos en la OCCR 

están ordenadas de acuerdo a un esquema lógico integrado y donde para los actores es el medio 

de manifestarse y de pesar sobre el sistema y sus agremiados aunque sea de manera desigual. 

(Crozier, 1990:38). 

Por lo tanto para que un actor pueda obtener mejores beneficios o lograr mayores satlsfactores, 

debe entrar en el juego de relaciones de poder, lo que le permiti~á ·actúa~ 'ci~ 'm¿nera ~ontingente, 
ya sea de manera ofensiva cuando requiera aprovecha una oport~~iclad_"i:i;.~e'.1E'.~.~í~a,'~~a~do ,· · 

pretenda mantener o mejorar su posición dentro de la organlzaéión>col1'. Já füÍalidad élá lograr 
. ' :·· ~\·.~·\:··~:~ '. '. ·--:;· ·--· ·-;_t:-> ·''-~:· ., "',~.· 

mayores benéficos durante su permanencia en ella. 
<:·¡ .'·_'" 

El poder puede ser legitimo o ilegitimo, el primero está dado por ei"re'66noc
0

i;;,i~nÍ~ d~ la Jerarqula 

entre los miembros de la organización. En el caso de la DCCR ei poder formal está dado a partir 

de su estructura organizacional, mientras que. el poder informal ~~ establee~ por la relación que 

guardan los directivos y subordinados, entre ellos delimitan quién y cómo se ejerce el poder. 

De lo anterior se desprende la importancia que tienen los actores dentro de las organizaciones, y 

las restricciones o limitaciones que en ella puede encontrar, pero al ser éstas un constructo_ de las 

interacciones humanas, el hombre conserva un cierto margen de libertad, a pesar de las 

restricciones impuestas y por más diflciles que éstas sean; el cual son capaces de usar 

estratégicamente, utilizándolo en su beneficio en sus Interacciones con otros y para combatir su 

entorno conforme a sus inquietudes o prioridades. 

Para lo integrantes de la DCCR, al ser un área de control, se puede decir que las restricciones para 

los actores involucrados en el proceso de autorización de crédito es vigilar que se cumplan con las 

politices de crédito establecidas para tal efecto, asl como que se realicen la correcciones 

solicitadas a los estudios analizados, sin embargo estas restricciones pueden ser salvadas si los 

direclivos consideran que tales restricciones no son relevantes para lomar Ja decisión de autorizar 

o no un crédito. 

Respecto al planteamiento estratégico que utilizan los actores, Crozier considera a la organización 

como un conjunto de mecanismos reductores que restringen considerablemente las posibilidades 

de negociación de Jos actores y que permiten resolver los problemas de cooperación, en donde Ja 

manipulación es utilizada para lograr Ja integración de los actores ya sea afectiva o ideológica o 

ambas, es decir se puede originar por la sumisión impuesta o consentida de las voluntades. 

La manipulación afectiva podemos· decir :que se da en aquellos casos en las que existe una 

relación de familiaridad o amistad y 'en e_I ca.so de la manipulación de carácler ideológico se 

establece cuando el actor adopta o actúa de acuerdo a la ideologla de Ja organización. 
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La manipulación afectiva podemos decir que ·se da en aquellos casos en las que existe una 

relación .de familiaridad o amistad y en el caso de la manipulación de carácter ideológico se 

establece cuando el actor adopta o actúa de acuerdo a la ideología de la organización. 

Entre los miembros de la DCCR se puede éonslderar que la integración de sus miembros se da 

báslcamenle por medio de la manlpulació.n ·de c¡,rácter Ideológica en donde se pretende que los 

individuos que la int.;g~aii ~e ;;pongan:,ª camiseta" y vel.;n .por Ícis 'ínteresés dé la organización 

como si fueran los propio~/a 6ambio Ja organi~aciÓn pretende .;ub_r{~us n~esidades económicas 

y profesionáÍes, lo q~·.; no ~ie,i;pre' ~e ileva a ci:.tio. . ' . 

No h~y . qu: olZidar:~e: ,[fl~a '.~e actuar de lbs. Índ~~idúo~ que i:tegran la organización está 

detenninada en gran médida i)or sus experierÍcias:pasada·s,:de "s'ú'personalidad, de su sistema de 

valores, . de su educ:ación. ·. y en. gen.;ral de '. ~¡¡·: cult~rn. ::~or:·,o ·~~e·. es .dificil predecir su 

comportamiento y porque siempre buscará ~tiíe~eÍ ~igÓ~ be¡;-efi~io ~I peÍmiJir que se limite su 

libertad. ' <': './{ 
Es aqul donde· podemos decir empezar a habli~ de' ;~,a~id~ls'.de poder, porque aunque hay 

jerarquías que se establecen por la propiá: estru~tura' ,de ia organización,. los actores buscan 

obtener. siempre un beneficio a cambio su coópera~ió~ y. de su pennanencia.: Sin embargo. estas 

relaciones de poder se dan en la medida en que ~lgu~o de los actores participantes. tienen algo 

que aportar u ofrecer, por lo que cuando alguno do esto~ ya .no ticne .. nada que ofrecer so 

encuenlra en desventaja, desapareciendo esta relación. 

Otro aspecto importante en el análisis de la acción colectiva es la incertidumbre ya que este es un 

recurso utilizado por los actores en el proceso de negociación, ya que quien controle esta tendrá 

mas campo de acción. La incertidumbre se convierte en poder cuando e.s empleada con el fin de 

imponerse a otros actores, lo que origina que se den relaciones desiguales entre los miembros, 

porque existen aquellos que tienen poder y los que son dependientes. 

Hasta aquí se han explicado los principales conceptos planteados por Crozier y Friedberg para 

entender el papel que juega el aclor como parte importante de la organización, a continuación 

abordaremos actor y su estrategia dentro do la organización. 
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3.5 Caracterización del poder 

El estudio de las organizaciones no sólo se limita a conocer como es su estructura organizacional, 

como se vio en el capitulo JI, o como se llevan a cabo los procesos productivos; o a idéntificar a los 

aclares que la integran y poderlos caracterizar determinando su tipo de personalidad y si ésta es 

acorde a su ambiente ocupacional, como se acaba de ver en el apartado anterior. 
. . . . . . : . 

No, es aun más complejo, se trata también de saber interpretar las relaciones qúe 'se establécen 

entre sus actores , ¿cómo interactuan?, ¿cómo se establece ta estructura ·da pc;der:y_.qué las 

motiva a permanecer en la organización?, en resumen, conocer cual es su estrategi~-ganadora. 

Partiendo de lo anterior, lo primero que tendrlamos que hacer es definir que se "'.ntiende por poder, 

para de ahl partir al tipo de relaciones que se establecen en la DCCR. Para Crozier el poder es "la 

posibilidad, para algunos individuos o grupos, de actuar sobre otros Individuas o grupos. Es una 

relación y no un atributo de las actores. No puede manifestarse y en consecuencia hacerse 

restrictivo para una de las partes presentes más que mediante el inicio de una relación que 

enfrenta a dos o más actores, dependiente unos de otras" (Crozier, 1990:55) 

Sin embargo el poder sólo se establece cuando existe una relación de intercambio entre los 

actores, ya sea de dependencia o de interdependencia en el cumplimiento de un objetivo camun, lo 

cual condiciona sus objetivos personales, la que supone intercambio y adaptación de las partes a 

través de la negociación, en donde se comprometen par lo menos dos actores. 

Por la tanto no se trata de una relación abstracta, sino de una relación de situación y por tanto 

contingente en cuanto a los actores y a la estructura en la cual actuan. 

Dependiendo del tipo de relación que. se establezca el poder puede surgir de tres formas: 

'• : Relación inskumentat:; El p~do.r no se concibe más que con la perspectiva de Ün fin lo, ~ue 
moti~a él ~juste ,de ,e;~ r~~~so~ de. lc;s actores. (érozier, 1990:55). Este, tipo de poder se ~oncibe 
como un fin' y se caracteriza 'én función del cumplimiento de objetivos con el propósito de obtener 

~lgo en' con~rét6:· e~:ia '. ;¡:iyó~/a : de los casospuecle ser la l~gitim~~i~rÍ d~: I~ esÍrÜ~t~ra de 
autoridad. .. .;:¡,:· • - ')L ,,.,· 

Los:directivos. de lá _DCCR' ejercen'. su poder principalmente con. el personál a su cárgo; sus . dos 

ases~res y su :;ecreta~i~.!per<>''~ciemás ~~tienden su poder hacia otras áreas, COrTlO son a los 

. ejecutivos de 'cuenta. a"qúienes no 1és''a~torizan sus estudios si no presentan la información que 

. ellos consideran qué es im~orta~te. 
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En una re/ación no transitiva: El poder se particulariza porque son diferentes los intereses. 

(Crozier, 1990:57). Todas las acciones que pueden ser llevadas por los actores se realizan de 

manera especifica con una carga de poder lmpllcita por parte de ellos. 

A este respecto podemÓs decir que· 108 asesores de los. direciores además ·de status, porque te 

reportan dlre~tamente a.u,; direC:t~r •.. ta,;,blén_IE>~d~ ía'op_ortunidá'dcÍeque 1T1ientias sus jefes se 

sigan desarrollándo los.'yayan ·¡~lando''paraócupar mejores 'puesi~s,•a1 __ mlsmotlemp0 que unos 

bu~éan la ~portunldad ~ara'q~e s~ le~:aut~'ríce\lña'beca y~ sea en ei ~xtianjero o en el país para 

. estudiar una mae~trfá c·~;¡ ~I ~;¡;pÓ~ii~'ci~ 5¡~uii i';iej~iáric:Ío de~Úo e~ la organización. 
- . - :.· ·>···:·c>:'.(:'-·:/~-;;_y·.:·'.-;,-.,:.:,~;:,·;:-~;. ··:··· .::~ . ..- , 

·y· 
A unÓ de los ase~ores l,o'que le)noliva a C?nlinuar en la organización es 'el servicio médico que 

recibe ya que como lien'e. Úna. enfeÍmeda,d ~rara' la cual le serla múy complicado poder atenderse 

como has!~ aflora lo há' hecflo;_si río ~nstara con este tipo de beneficio. 

otro asesor la ventaja que su jefe la •conciente' porque es la única que puede llegar tarde todos 

los días, s~lir a s~ hora o anles, hacer casi nada en la oficina y fallar o salir temprano los dlas que 
·.· .·. . ., -· ' 

sean· .. necesarios • para arreglar asuntos personales, lomar más . dlas de : vacaciones de los 

autorizados. Lo que en cualquier otra organización resultarle casi imposible que lo tuviera . 

. ·_ ~ ·. .- . -, >::~ .. · .. ·)-.. .. 
. En_ una relación reciproca pero desequilibrada: El poder es reciproco ·porque: en. la __ negociación 

exlsle intercambio, y es desequilibrada porque en el intercambio se fá'voi~¿~· .. ·¡;,t,¿•;, ~na _de las 

partes involucradas. Si una de las partes no tiene nada que intereamtii~r. ~~ .ix'ist~ ;elació~ 'de . 

poder. (Crozier, 1990:57) -<• •.•> · 
.:~~~~-: •'.. - ;~·;y.-·: 
-;·,·>, .. :>;:/ ; ·t. ~-

Este planteamiento señala que existe un intercambio igualitario . en .• donde los actores se 

encuentran en un mismo juego, pero en donde uno de ellos tendrá mÍ'ls ~e~t~ías r~~p~ct~ ~I ~Ira, . 
porque alguno de los dos no contará con las mismas oportunidades. 

En lo que respecta a las secretarias de la DCCR, aunque no tienen muchas perspectivas· de 

desarrollo porque no pueden ocupar otro puesto, pueden ir subiendo de nivel en la medida en ·que 

su jefe va ascendiendo en la estructura organizacional, es decir si a su jefe le va bien a ellás 

también, porque ya se ha tomado como polltica que el jefe se lleva a su secretaria cuando se da un 

cambio, y esta permanencia con ellos de alguna manera les da cierto poder porque ya conocen la 

manera de trabajar de su jefe, asl como sus asuntos personales, por lo que serla dificil 'que este 

confiara en otra persono. 



Si tomamos es cuenta que el poder está ligado a las negociaciones, es decir a relaciones de 

intercambio, y donde el margen de libertad de que disponen los actores les da la posibilidad de 

rehusar o aceptar lo que se les pida, entonces ¿en qué se fundamente dicho poder?, a esta 

pregunta trataremos de darle respuesta en el siguiente apartado. 

3.6 ·Fuentes y Recursos del Poder 

' . . . . 
Como se comentó en el apartado anterior, el poder tiene que ver con el margen. de libertad de que 

disponga cada unó de los actores comprometidos en una. relación de lnteréárnbio y en donde I~ 
ruerza, la riqueza, el prestigio y la autoridad intervienen ·en la medida· qUe les proporciona . una 

libertad de acción más grande, por lo que el desarrollo de las relaciones de poder tielle,que ver i:on 

la posición que cada uno de los actores ocupa en el organigrama de la organización.- • 

Partiendo de esto podemos considerar que el poder tienen sus fuentes y fund~merÍtos en los· 

triunros, los recursos y las fuerzas de cada una de las partes involucradas y quºe éstos son de' tipo 

individual, cultural, económico o social y que según Crozier "los actores pueden disponer p~r su. 

situación global y que definen el marco temporal, espacial y social en la que se circunscribe su· 

estrategia, es decir si un actor juega varias relaciones de poder, podrá acumular los recÜrsos' que 

provengan de otros compromisos e invertirlos masivamente en una relación especifica para 

reforzar su situación dentro de esta" (Crozier, 1990:62) 

En la DCCR los recursos que utilizan los directores para con sus subordinados son . los permisos, 

las autorización de becas para estudiar una maestrla, diplomados o cursos de idiomas. Por parte 

de los asesores y secretarias es el conocimiento y experiencia que se tiene del trabajo, la relación 

que llevan acabo con las diferentes áreas con las que interactúan, pero sobre todo de la re.lación 

que se tenga con sus jefes; mientras que las fuentes son de donde se obtienen dichos recursos. 

Para Crozier los triunfos son "la capacidad de fijarse un horizonte temporal más lejano en. una 

relación de poder" (Crozier. 1990:63) lo que permite al actor jugar con varias relaciones.de poder al 

mismo tiempo, con el propósito de acumular recursos y aplicarlos en una relación esp~lfiéá
0

lo q~e 
le significarla un triunfo. En la organización los triunfos se observan en la medida en que:.sus 

integrantes aportan los conocimientos adquiridos en su desarrollo académico, cursos; .seminar,ios, 

además de la experiencia oblenida en el trabajo en beneficio de la propia organizaCión.: 
-;.:¿.· ~:. ·: '. : . ' - ' 

Se puede decir que el triunfo más importante que ha logrado la DCCR y por,.suÍ>.u.e~to,de .. sus 

integrantes, es que sea reconocida como una de las áreas importantes de. lá o,.g~nlzación, no 

obstante el poco tiempo que tiene de creada, 2 años, ya que al ser una· di;ección. de control 

encontró cierta resistencia de parte de las áreas a las que supervisarla .. 
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Esto se logró gracias a que ahora el proceso de autorización de créditos se ve como una 

responsabilidad compartida, en donde .. eada una de las partes Involucradas analiza desde distintas 

ópticas las ventajas y las debilidade"s de cada uno •. de los clientes susceptibles de financiar. 

En las organizaciones pod~rnos distÍ~gulr .ras siguientes fuentes de, poder: 

a) ·Las que provienen del control de 'una coriipele~cia parlicul~ryde láespeciaÍiza~ión funcional. 

.~·; .. ' . "','! 

Este concepto sostiene que el experto es el Único ·que sabe como hacer las 'cosas. Dispone de los ;·.' . .. . ' ., . .. . . 
conocimientos y de la experiencia· lo "cual. le , permite resolver· problemas ~ubstanciales de la 

organización. 

Podemos considerar a Rafael, Gerardo, Fernando y Adolfo, directores de la DCCR, corno expertos 

en el puesto que ocupan, ya que a ellos tienen la facultad para autorizar estudios de crédito, si ~·'su 
juicio consideran que los clientes propuestos reúnen las caracterlsticas suficientes para que no 

poner en riesgo la recuperación de dichos financiamientos. Sin embargo esta decisión· dependerá 

de que tanta información se presente en los estudios de crédito analizados. 

Hay que considerar esta facultad, se les otorgó porque dentro de la trayectoria .en ra .. Órganizáclón 

has ocupado puestos que siempre han tenido que ver con el análisis y otorgami~nto"cJe cr~dito, lo . 

que ha redundado en experiencia y conocimiento de los sectores susceptibles 
0

d~ fin11'ncia~i~nio. 

Al mismo tiempo que por el nivel de escolaridad (maestrías en finanzas"o administración),. les 

permite realizar el análisis financiero para determinar, a partir de ·,a informaciÓ~-~~;:;·.;,-~jec~tivo de 

cuenta refleja en los estudios, si el cliente se encuentra bien financieramén't'e: o' esta .f~lse~ndo la 

información. 

b} Las que están ligadas a las relaciones entre una organización y su enlomo. 

Lar organizaciones para existir requieren establecer relaciones con el o los medios que.la rodean; 

ya que depende de ellos para obtener recursos materi<1les y hum<1nos que ·,e· ~on_ne~esarios ·para· 

su funcionamiento así como para vender su producto. 

··.. . · .. ), 

De los directores Rafael es el que mejor maneja este poder, ya que tiene afiiid~s en ~~s-í to.'.ias las -
- -··· --- ·-···',,-, ·-· ., .... 

áreas que tienen que ver con la DCCR y cuando requiere alguna Información 'que'ré puede ser útil 

para tomar la decisión de autorizar o rechazar un crédito acude a ~llos' pára que le proporcionen la 
,. ·- .... ,.'_ -. 



información que necesita, e incluso ha llegado a solicitarles que ellos analicen los estudios de 

crédito que le son presentados para que le den su opinión de .si esta bien planteada la operación. 

Cuando . ha llegado a t~ner c6nflict~s con ·alguien por cuestiones. de trabajo, al final termina 

diciendo ·es contra el balón n¿, coritra'e1 jugadÓr" por:10 qu~ r~~ÍJl~miente la discusión acaba en 

buenos términos. ( , / : ·.• e; . ?td\' : }> 

Al igual que R~fael, su as~sbr LuisMi~~~I ié' que' ha copiado la.' técnica de'súj~re, lo que ha dado 

~~::J~e~~~\::~~;J:~i~i!t::1:~:~~¿,:~~:jfü:1~:~~;~~:á~~as."para·;~sil~a;'su· proceso de.' 

c) Las que nacen del control de la comunicación y de la información. 

Un persona para cumplir con la tarea o función asignada, inherente · a · su ·puesto, . requiere 

.información que proviene de otras personas que desempeñan otrospuestos,' y :~1 .por.dÍve'rsas 

causas no pudieran proporcionarla o no puede pasarse sin ella, 'éstos, por el ~imple· puesto que 

ocupan en la red de comunicación, ejercerán poder sobre esta person~.·-pues·¡~ n;~;,e;a·'en .. que 

trasmitirán sus informaciones, afectará la capacidad de acción del destinátario: _.;; 

.. ,_,_ ,_ ,- . -.·· .. --. --.-

En el problema detectado en la DCCR se diagnóstico que los estudio~ ~~ drédito ~ci 'ºn li~erados 
-·- - --- -.- <.:..' .:,..,, __ .:.. -~-'' ... 

con oportunidad porque la mayoría requiere algún tipo do corrocdón y qúc la baja productividad se 
debe a que no se enviaban dichas correcciones en el tiempo es1B.6i~Cid~. ,.::- ;-~ . ,.'-~-"-

. __ , -.-·.. . 

Esto nos demuestra con claridad que existe un problema en. los. fl~Jiis : de comúnicación y de 

información en la organización ya que no se ha logrado solucionar el probl·e,;,a"no obstante .que ya 

se tienen trabajando en esto un poco más de 2 años. 

Tanto los directores de control de crédito corno los asesores dependen en gran medida de la 

información que provenga del exterior, es decir de los ejecutivos de cuenta, ya que esta. es· 1a 

materia prima que ellos requiere para realizar su trabajo. Si los ejecutivos de cuenta no envían 

nuevos estudios de crédito para su análisis o no realizan las correcciones. solicitadas a los estudios · 

ya vistos en la sesión do crédito, la DCCR practicamonto no ton dría trabajo y su función. no tendría 

razón de existir. 

Al interior de fa organización lo que. con frecuencia-sucede es.que-los Directiires-sólicila·n una 

infoimadón o un reporte pero no dicen con ~lárid~d qué ~s Ío que necesitan ni com~ ;~ debe de 

presentar, por lo q~e existe ~n problema de · ~,;,u~icación ya que ~o hay·: u~a · adecuada 

coordinación en cuan.to a la información requerida y a la información que se vierte en los reportes. 
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d) Las que provienen de la existencia de reglas organizativas generales. 

Partiendo de este concepto se admite que la regla es un medio que está en manos del superior 

para obtener de sus subordinados un comportamiento de conformidad. Debido a que prescribe de 

forma precisa lo que éstos deben de hacer reduce su margen de libertad, y aumenta el poder del 

superior, pero al mismo tiempo la regla se convierte en un medio de protección para los 

subordinados, que se pueden refugiar en ella, utilizándola contra el superior. 

Dentro de la Dirección de Control de Crédito todos sus integrantes son empleados de confianza, 

por lo que las reprimendas fuertes son esporádicas, solo cuando alguien se excede o abusa de las 

prerrogativas que se tienen es cuando se le levanta una acta administrativa y quienes ~é encargán 

de promoverla es el jefe inmediato superior, que en este caso serian los . dire~io.rés y para 

levantarla debe de estar presente el representante de recursos humanos el ¡.,'re y el aieétado .. 

Aunque existe un reglamento interno de trabajo, pocos conocen su contenido, ignorando· los 

derechos y obligaciones a que se está sujeto como empleado. Por lo que la~· conc.;sionés. qu_e 

tiene cada miembros las negocia de manera particular con su jefe. 

3.7 El Actor an al Grupo 

Los actores en las organizaciones se enfrentan a un complejo sistema de relaciones, dadas por las 

interrelaciones que se establecen ya sea de manera formal o informal y que de alguna.manera dan 

origen a la conformación de grupos de trabajo o de amistad, los cuales pue.den influir de manera 

directa o indirecta en sus procesos productivos. 

Oimsted establece el concepto de grupo como "una pluralidad del individuos que se hallan en 

contacto los unos con los otros y que tienen conciencia de cierto elemento común de importancia", 

(Oimsted, 1996: 17). La caracleristica básica de los grupos es que sus integrantes tienen algo en 

común y eso es lo que establece la diferencia. 

A partir del establecimiento de grupos podemos señalar que existen grupos fÓrmales e informales. 

Los formales están contemplados en el organigrama y los informales nacen.de'esa formalidad, es 

decir son alianzas que no están determinadas por la organización, · 1as ·cuales nacen por la 

necesidad de relacionarnos con otras personas. 



Schein plantea, como ya se comentó en el capitulo JI, que los grupos formales 'son aquellos que 

se conforman para realizar una tarea específica Ja cual se está dada a la organización a la que 

pertenecen" a diferencia de los· grupos informales que "surgen de la combinación de factores 

formales y necesidades humanas", (Schein, 1g02: 136-137). 

Siguiendo a Schein se observa en la DCCR la formación de varios grupas Informales: 

a) Grupos horlzo~;8tes: ~ue Jo integran personas del mismo rango, aqul e~conframos tres 

' grupos, el de di;~tores integrado por Rafael, Gerardo, Fern~~do ~Adolfo, el d~ asesores 

formado por Blanca, Bárbara, Miriam, Julio, Teo, Luis Felipe y l.Jís MÍguel ~ flnalmenÍe el 

de las secretaria¿ el cual Jo componen Ara, UH, Luz Ma, y Ma;la L~isa.'.' ,. 

b) Grupos vettica/es: el cual esta formado por miembros. de ,u·n mi~mo)lepa~ament.o pero . 

ubicados en rangos diferenJes, aqul encontramos el :fi>rmado: Poi eí. director;· sus dos · 

asesores y una secreJaria. En el caso de Ja 'óccR este Upo ~e'grÜp~ ~;I~ ~ez 'iorma 4 · 

grupos lormales. cuyo objetivo es atender a dos Dire.;cion~s Divlslo~al~~: cada 'uno: sin 

inlerferir en su proceso de trabajo ni en la forma de organizarse para ll~varlo·~.' cabd. 

c) Grupo mixto: el cual se integra por miembros ubicados a niveles dilerentes, pertenecientes 

a diferentes departamentos y a diferente localización física. (Shein, 1982:138) 

Por su parte Olmsted clasifica a los grupos en primarios o secundarios dependiendo de tipo de 

relaciones que los una. En Jos grupos primarios encontramos que sus integranJes están ligados por 

lazos emocionales cálidos. Intimes y personales; por el contrario, en Jos grupos secundarios las 

relaciones de los miembros son frias, impersonales, racionales, contractuales y formales,­

(Olmsted, 1996:11 -13). 

En relación a los grupos primarios podemos destacar la integración de varios. El que más llama· Ja 

atención es el que forman Adolfo y Bárbara ya que Ja relación que se Inflen{ no es· Ja "de 

jefe/subordinado sino que es más "amislosa" teniendo ella muchas consideraci'o~e~;:·J~··qu~ no. 

ocurre con Jos demás asesores, por lo menos una vez a Ja semana comen junios:'.fue~a ~¡, I~ oficira · · 

y con frecuencia la invita a comer al comedor de directores. 

Entre los directores también existe más que compañerismo, ya que se conocen desde todos eran 

ejecutivos de cuenta, por lo que suelen reunirse fuera de la oficina esporádicamente' e incl~sive en.­

ocasiones han llegado a salir de vacaciones juntos con sus respectivas familias. 
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En cuanto al grupo que fonnan Jos asesores, en el ámbito laboral digamos que todos se llevan 

bien. Blanca y Luis Miguel son de los que mejor se llevan, además de que conoce a sus 

respectivas familias, apoyándose en el trabajo cuando es necesario o cuando alguno de ellos se 

encuentra de vacaciones. 

Por otra parte al hablar de grupos se entra en el terreno de. establecer quién es el llder y quien 

tiéáe el poder dentro del grupo. 

El liderazgo no necesariamente tiene que ver con la aui~rid~d y: :s;, puede ·.entender como la 

capacidad de influir en el grupos para que logre ciertas 'metas/~le~tras' tá~to eÍ Hder es aquella 

persona que valora la experimentación, busca nuevas ida.as; pr;)p~ne, ge~era .. y.pone en practica el 

cambio (Robbins. 1983:351). 

Dentro de la DCCR el rol de llder se va rotando entr;, 
0

1()8 ~i;~ctoies de acuerdo: a la~ circunstancias 

y a los trabajos encomendados. Quien toma el rol' de lld~r es el que e~tabl~ce los lineamientos 

para llevar a cabo el trabajo, señala prioridades cua~do ;,xist~~ · ~bomb;,r~zos", asl como quien y 

como deberá realizarse. 

Por lo regular manejan un tipo de liderazgo democrático en donde permiten la participación de los 

demás para opinar sobre el trabajo a realizar, sin embargo dadas las caracterlsticas de la 

personalidad de Rafael, Gerardo y Adolfo, donde los tres son de tipo sangulneo, con facilidad se 

ponen tensos y se excitan cuando el trabajo no sale con la prontitud que quisieran. Pero mientras 

Gerardo y Rafael delegan la responsabilidad a sus asesores para que ellos sean quienes realicen 

el trabajo, Adolfo lo efectúa junto con sus asesores y Fernando por lo general es quien hace las 

cosas sólo, no solicita ayuda. 

En cuanto a los asesores digamos que no existe un líder único y que este rol también se va 

rotando, sobre todo en Julio, Blanca y Luis Miguel quienes por lo general uno de ellos toma la 

batuta para organizar el trabajo el trabajo solicitado, claro esla cuando éste involucra a todos 

Una vez descritas las caracteristicas de la DCCR. estudiado su entorno, estructura, funcionamiento 

y a sus actores, ahora veremos su estructura comunicativa para comprender el papel que juega en 

el desarrollo de estas etapas y en la eficiencia de la organización, por lo que en el siguiente 

capitulo veremos como uno de los principales problemas de la organización tiene que ver con 

problemas de indole comunicativo, en donde la empresa no ha visto soluciones viables para 

mejorar su productividad. 



Func1ona1rnento actores v Cir11pns en la OCCf'° 

Análisis Sltuaclonal 

De acuerdo a lo presentado en este capitulo el actor juega un papel fundamental en el desarrollo 

. de Ja estructura funcional de tÓda organización, por que al Integrarse a ésta llegar con tOdo sU 

bagaje cultural, lo que va a determinar Ja taima de relacionar~e con IÓs demás. miembros de la 

organización. · • '·•·• · 

:'"';.:." >,: /' i ", < ;,<·-': 

A través del diseno y comparación que se hizo de íós. proce~os' de trabajo Ídeai ;/re'~1 pudimos.·· 

observar que existe una desviación en. el proce~o d~ trab~t;:··1Ó qrr~'iif~~ia íifpr~'dJ~ÍivÍcÍacÍ d~ la 

;::;::;;,:; ~~::.~:,':. ::~.::1:::.iA~Z~~:;:~~~~t:rro::: 

~~g~~~=~~::~;2;i!~if f~i~~~~~~i=··· 
Como ya lo mencionamos en Ja DCCR existen varios grup~~.: J~~LS~s ~2~~-~gn'f~rmado' por sUs 

Integrantes pero, el grado de influencia depende de I~ posi6ión q'ue éi~Upa~·~n]a'órg~nizaclón. Sin 

duda el de mayor influencia y poder es el formado por' JÓs Dired.~res'de.·CÓÍit~Ói~e Crédito: y~ que 

son ellos quienes concentran y allegan de la lnformadón -~ú'e ~e~e~it;rÍ''pa'r~ erÍ '0í1~ furÍdár ·.su•. 

decisión en cuanto a autorizar o no un estudio de crédito, por lo que 't,¡¡cen val~r ~I poder que .les 

brinda la posición que ocupan. 
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La DCGR y la C.:omurncac1ón 

Capítulo IV 

La DCCR y la Comunicación 
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ta DCCH y la CornuniCi:ICIOn 

Como se ha comentado en reiteradas ocasiones en los capltulos precedentes, en la actualidad la 

sociedad se encuentra constituida básicamente a través de organizaciones, por lo que es difícil Imaginar 

a un ser humano completamente aislado, es decir que no pertenezca a alguna de ellas, 

Asl también, las organizaciones se han tenido que ir transformando como _respuesta a _Jos cambios 

sociales, económicos, polllicos, etc., que se produ"cen en su entorno lo que tia heicho qÚEJ s~- vuelvan ,,, _, .· _, ,,.· ~·. . . 

cada vez más complejas pero, al ser constructos sociales y estar integrada po_r ._tiomb!~s que ¡:>len san y 

sienten, son estos lo que han tenido que pagar con el costo que dicha acción colecliviá-epresenta . 
. '~.'tn ~;¡' ·,- ';c.:~,,:·:~:.'.•' 

Por tanto para que una organización continúe vigente y se mantenga viva.denÍio-·clEl"uñ.entornodinám-iÍ:o, 

es necesario que esta tenga la capacidad de responder de manera contlnge~t~ a I~; c~~bl~~ 
0

que se 

presentan, pero que sin embargo no siempre son abordados de la mejor mane_r~. y·-'~n este s·entido la 

comunicación es el mejor instrumento para lograrlo. 

Por ello al hablar de comunicación en las organizaciones es hablar de comunicación ~rganizacional, por 

lo que de la forma en que esta se lleve a cabo dentro de la organización, determinará en ·mayor o merior 

medida su eficiencia y por tanto el grado en que los actores se encuentran Integrados en el trabajo 

realizado, ya que al ser el hombre un ente social encuentra en estas una forma de satisfacer sus 

necesidades básicas. 

4.1 Costo Generalizado de la Acción 

Partiendo de · 10 señalado en el párrafo anterior y teniendo como principal objetivo hacer de una 

organización eficaz y eficiente, esta debe contar con adecuados canales y medios de comunicación que 

den cuenta de_ las. relaciones laborales existentes, asl mismo qu"e sean fuertes -tanto en lo productivo 

como en el grado de satisfacción que los actores encuentran en ella. 

Para poder establecer o determinar el costo generalizado de la acción, es neces~rio remitirnos al 

capitulo 111, donde se diagnosticó que el principal problema de productividad qu~_-afectá0 ala DCCR, s~ 
centra en el momento en que se solicitan correcciones a Jos estudios de crédÍto ·prese0nt~é!6s.·:·_ · - : -. -

. ,• . 

Tomando en cuenta los resultados obtenidos en las hojas de inspección, asl como de Ja interpr~~~ción ~e 
las gráficas realizadas, podemos determinar que es aquí donde se forma el '.cuello-de botella" en el 

proceso de autorización de crédito, el cual repercute en costos temporales, energéticos y "psicológicos en 

los actores directamente involucrados, es decir en todos aquellos que Ue~en- q~e -elaborar, corregir, 

revisar que esas correcciones se realicen y finalmente en quienes tienen que estampar su firma en señal 

de autorización. 
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La DCGR y la Comunicación 

Por antes señalado a continuación presentamos los costos que el reproceso del trabajo realizado 

representa para los miembros de la DCCR. 

4.1.1 Costo da/ Problema Medido 

Abraham Moles en su texto Teor/a de los Actos señala que el costo es la extracción de energla efectuada 

para el desarrollo de la acción de los recursos disponibles del ser o de la organización (1982:40) En este 

sentido la acción se puede medir por la cantidad de energla que se invierté o produce, por lo que el ser 

humano sólo entra en acción si el beneficio que espera del cumplimiento de esta acción es superior al 

costo que implique su cumplimiento. 

Para el autor antes mencionado el costo generalizado tiene. que ver con la noción de intervenir un 

potencial de reservas, de donde se extrae una mayor o menor cantidad de ene.rgla. para su acción, y que. 

esto es lo que finalmente se tiene que Incorporar a la idea de costo, es decir, el costono sóloUene que 

ver con el factor financiero, sino también con el desgaste energético, temporal o psicológico que sufre el 

actor. 

Todo lo antes mencionado Moles lo define como costo generalizado de la acción o "elemento regulador 

de las acciones humanas, resultado de una cuantificación de los valores por medio d~ :un ·~ist~ma,. el 

mercado, una referencia a la sociedad universal o parcial que aporta. o sugiere ~.ormas' al .conjuni;, de 

actos de adquisición o de investigación de los servicios efectuados por el Individuo" (Moles; 1982:41), y 

distingue cuatro componentes del costo generalizado: 

• Costa Financiero: Es aquel que se traduce en valor fiduciario. en moneda. (Moles, 1982_:48) ·. 

Costa Temporal: Todo acto, objeto, servicio u ocupación humana se traduce neéesariamenie .en una 

disposición de tiempo. Hay un tiempo, hay una duración afectada para la realización, duración 

modificable y transformable según las condiciones del acto pero que. cuando éstas _ha·n· ~ido ·definidas,: 

aparece como un impuesto temporal que graba toda la acción. El tiempo aparece como un ;,,,pital del .ser, 

este lo consume al repartirlo en una serie de actos particulares, por lo que cada uno d0 es~S ~ctaS· tiene 

entonces un costo temporal. (Moles, 1982:49-50) 

. . 
Costa Energética: Es la energfa consumida en una acción. Las nociones de costo nos·p~recen ahora 

como la integración de los actos humanos o emprendedores en un univeºrsci con.'rec~rsos li,,;Ít~dos, como· 

la extracción hecha de este mundo para transformarlo. Implica ef número ·.Je kHográmetros o. kilovatios I 

hora consumidos con miras a un ahorro posible de energfa. (Moles, 1982:52) 
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Costo Psicológico: Es la movilización del aspecto mental del ser en comportamientos, para pasar de 

Ja inercia a Ja acción y a su cumplimiento, es un costo lntrlnseco, una disipación efectiva de los recursos 

del ser o del organismo que realiza la acción, que se procura el producto, que logra llegar al estado 

estable. Es una especie de esfuerzo que el ser humano tiende a comparar con el esfuerzo ffsico que 

realiza, el que sin embargo, es diferente para el que deberá atribuir sus reservas, las cuales se agotan, 

Los factores del costo psicológico son la ansiedad, el riesgo, Ja espera, la perturbación, Ja originalidad y la 

programación. (Moles, 1982: 53-BO) 

Costos Cognitivo: Es el "esfuerzo Intelectual del conocimiento del desarrollo de Ja acción, de Ja toma 

de conocimiento de Jos datos de esla acción. Es un esfuerzo para pensar y requiere de· un trabajo 

análogo" (Moles, 1982: 56) 

La suma o combinación de estos costos tiene como consecuencia Ja acción,. es 'decir "tiene ·Jugar ahl 

donde está el sujeto, tanlo en el espacio como en el tiempo y la modific.;.ri;ón del mundo está ligad~ a Ja· 
presencia del sujeto" (Moles, 1982:66-67) . . . .. .. . ' . .•. · 

- ,._.'' ·_ :·'·.- . ·:::./:<_. ,', .·>·.··:_ . - . . 
De acuerdo a los postulados anteriores y con el fin de conocer el costo de i~s 6ausa~ de. los conflictos en 

la DCCR se realizó una tipologla de dichas caus~~ sobre el pr~bl~m~ det~gtad~:· . 

4.1.2 Tlpo/og/a de las Causas 

P~ra poder determinar qu'e. tipos cíe conílictos af~cta a Ja DCCR, ·se presenta ~~a tipologl~ en 'do~de se 

señalan los diferentes niveles en lo~ cuales se pueden desarrolla~ Jos gonfli~tos ~n Ja's organizaciones. 

' . ' - . . . ·-~ . . ' . ' 

En toda organización los conflictos se pueden presentar en cualquiera de Jos slg.uientes pl~nos: 

Estructurales 

lnfmcstructurJlcs 

-~--·-·------------------------ -------------· ,,,_ ..... --· 
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• En el nivel Infraestructura/ los conflictos se dan por la carencia de Insumos, materias primas, equipo, 

etc., en otras palabras se refiere al equipamiento técnico y de recursos con los que cuenta la 

organización para el logro de sus cometidos, por lo que en este nivel la Incidencia comunicativa es 

mlnlma. Respecto al nivel infraestructural encontramos que la DCCR no tiene problemas porque cuenta 

con el equipo tecnológico, infraestructura y recu.rsos human,os para la realización de sus ~ctividades. 

• En el nivel estructural los conflictos se dan en· e( ~is.ello y operación clel trabajo ·es deci.r en : la 

organización del lrabajo. El diseno no corresponde al proceso o el proceso no corresponde al disetlÓ. 

Aqul podrla decirse que exisle un problema estructural porque la DCCR no cuenta con_ un _m~n~al ºCíe 

procedimientos que indique los procesos de trabajo, asr como tampoco existe un manual de funciones ell· 

el que se establezcan las actividades para cada uno de los miembros de la organizaciÓn: No ~Í)~t~nte 
esto, de alguna manera no ha afectado el desarrollo de las actividades de la DCCR, .·porque lo qúe se 

hizo cuando se creó. fue adaptarse al proceso de trabajo de las distintas Direcciones Divisionales·:.•·.> 
;'.·· :,·, 

Sin embargo, para las Direcciones Divisionales fue necesario modificar su forma de tr~b~)a.q>~0rq~e 
tuvieron que incluir a la DCCR dentro del proceso de autorización de los esÍudio~· d~«'crédit~ .. Sin 

embargo, ninguna de las partes involucradas tomó la iniciativa para revisar el flujo del proceso 'de trabajo, 

con el propósito de llegar a acuerdos para hacerlo más eficiente, reflejándose hasta este mom_erÍto en· 

una baja productividad, por lo menos del lado de la DCCR. 

En este nivel es donde podemos clasificar las desviaciones que se detectaron en el proceso de trabajo, al 

realizar el análisis entre los flujogramas ideal y formal, en donde los retrasos en la· autorización y 

liberación de los estudios de crédito se originan porque tienen que ser corregidos. 

• En el nivel superestructura/ los problemas se generan sobre la· cultura, Idiosincrasia, es decir las 

representaciones que los aclores tienen de las cosas .. · Es aquÍ don dé se puede ver· 1a actitud: y él 

comportamiento de los actores de la DCCR, a partir de.la cultura y representación que tienen' de la 

organización, por ello aqur es donde podemos ubicar las_ causa cómUnicatlvas e l~formati~~s: . : • 

Aunque el problema detectado se origina en· el plano . estructural este afecta direciii'menÍé al nivel 

superestructura!, sin embargo tenemos que. toma( en ~uenta que esta afectación es bidire~ciorlal porque 

lo que sucede en uno de los planos afecta neé~s~;ia.:O~nÍe al.otro y viceversa. · 

Por lo antes mencionado podemos afirmar que ~ste es ull problema cómunicaÍivo, porqlie después de · . 

casi dos años y medio de que se creó¡~ DCCR
0

no se ha podido sol~~ionar el piobÍe;;;ad~Cde;,:;Óra en _la 

autorización de los estudios de crédito y porque ~o s~ ha llegado a un acuerdo ~~tr,e '1as partes 
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involucradas, en donde se establezcan los mecanismos para lograr salvar esta situación y evitar que los 

principales afectados sean los clientes a quienes se les brinda el servicio. Por ello la comunicación como 

puente mediador entre las diferentes representaciones y actuaciones de sus miembros, tiene ingerencia 

en la DCCR para conseguir que sea eficaz y eficiente en el logro de sus objetivos. 

Ya presentadas las principales causas, procederemos a analizar los costos que representa el problema 

medido. 

4.1.3 Costo de las Causas 

Podemos decir que de acuerdo al tipo de costos y a las causas presentadas anteriormente, la DCCR 

tie~é· .todo tipo de. costos, es decir tiene costos financieros, temporales, energéticos y psicológicos los 

cuales' se o;iginan por el propio proceso de trabajo pero que se ven incremen:tad~s cuando a un estudio 

de crédito se le solicitan correcciones, por las siguientes razones: 

• Presenta costos financieros, los cuales básicamente son .absorbidos por la organización y que no 

podemos cuantificar, porque en el problema detectado, están involucrados una serie de actores, tanto de 

la DCCR (directores, asesores y secretarias) como de las Direcciones Divisionales (ejecutivos de cuenta, 

asesores, secretarias, coordinadores de ejecutivos, directores regionales y divisionales etc.), a quienes se 

les paga por rehacer, corregir y revisar que se hagan las correcciones solicitados a los estudios de 

crédito. 

También hay que tomar en cuenta que existen costos operativos, los cuales. la mayorla de las veces los 

actores no ven o no toman en cuenta, como son uso dé equipo tecnológico, papelerla, sistemas ·de · 

comunicación, oficinas, servicios, etc. 

• Existen costos temporales debido al retraso en la autorización ·de los estu.dios de crédito y en donde 

los actores involucrados en la elaboración y revisión de los estudios de crédito tienen que volver a invertir 

tiempo en el análisis de dichos estudios. En esta etapa es dondé la productivÍdad ~e ve .seriamente 

afectada, por la demora en la realización de dichas correcciones. porque puede llevar desde horas hasta 

dias o en el peor de los casos nunca se hacen y en donde el más afectado es el cliente, quien no tiene la 

certeza de saber si su crédito fue aprobado o rechazado. 

Los costos temporales pueden provocar costos psicológicos que se manifiestan en ansiedad y 

perturbación, ya que por un lado se tiene la presión de realizar el trabajo en el menor tiempo posible y por 

el afro que se realice bien para no tener que volver a repro.cesarlo. 

12.I 



La OCCR y la 1.;omurw~<ic1on 

Los costos energéticos afectan a todos los Involucrados en el proceso de trabajo, quienes al mismo 

tiempo de que tienen que corregir, revisar y autorizar los estudios, de crédito, el trabajo sigue llegando o 

acumulándose, por lo que en un momento dado la energía que se Invierte en dichas acciones se 

convierte en un costo psicológico el cual implica desgaste para sus miembros, al tener que reelaborar el 

trabajo realizado. 

Finalmente los costos psicológicos, que al Igual 'que los costos energéticos afectan a todos los 

involucrados en el proceso de trabajo en mayor o menor medida, pero principalmente a los ejecutivos de 

cuenta, porque son ellos quienes tienen que realizar las correcciones solicitadas a un estudio de crédito 

además de tener la presión de dar una respuesta a los clientes que solicitaron el financiamiento. Pero 

también representa un acto intelectual adicional, porque de alguna manera tienen que repensar y 

modificar la percepción que tenlan del trabajo realizado, que de entrada él consideraba que era correcta, 

lo que puede provocarle frustración al ver todo el tiempo que tarda en autorizarse el estudio de crédito 

que presentó. 

Por otro lado, también representan costos psicológicos para todo el personal que se encuentra en otras 

áreas, como en el staff de crédito divisional y la DCCR, quienes tienen que revisar que las correcciones 

se hayan realizado conforme a lo solicitado por los niveles resolutores antes de entregarles el estudio de 

crédito para su firma. Porque en el dado caso de que las correcciones no se hubieran realizado conforme 

a lo solicitado, el ejecutivo de cuenta corre el riesgo que su estudio de crédito no sea autorizado y tenga 

que entrar en una nueva negociación con los niveles facultados para que reconsideren su posición. 

Ya hemos abordado los costos que llegan ·a afectar a la DCCR y por supuesto a los actores' que la 

integran, por lo tanto toca ahora determinar las principales cau-sas comunié:ativas e informativas y -el costo 

de éstas por una inadecuada ·comunicación. 

4.1.4 'El Costo de una Inadecuada Comunicación 

Dentro de las organizaciones la comunicación juega un papel preponderante en las interacciones de los 

grupos o de los actores, por lo que es a partir del intercambio de Información concreta que se puede 

desarrollar el trabajo, con el propósito de evitar los malos entendidos y lograr la productividad eficaz. y 

eficiente de todos los componentes que integran la organización, por lo que es necesaria pará alcanzar 

los fines propuestos. 

Como ya se mencionó en el apartado 4.1.2 las causas comunicativas e informativas las ubicamos en el 

nivel de la superestructura de la organización ya que para la realización del trabajo 'es necesario que 

exista una buena información y comunicación. 
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Para poder determinar las causas y costos comunicativas e informativas es necesario partir de las 

definiciones de información y comunicación, para después. explicar que . es _la comunicación 

organlzaclonal y a partir de esto establecer si existe una inadecuada comunicación en la DCCR 

Para Martín Serrano informar es sinónimo de Introducir un orden en eUlujo.de s~l'lales;. La .información 

prepara el conjunto real de señales para que sob;e él pueda.efe~tua~se ~na f~nclÓ~ 6 El~Ucadón respecto 

al conjunto de pautas (Martín, 1991 :86) Es decir la lnformaciÓ;, es'·1a s~sÍan~Í~ ci~ lacom~ril~aciÓn •. los 

significados que contienen las expresiones. Media~!~ la bo,,:;~~iciiéiÓn :~e- ?~labl~.;';; éi ÍntércariitiJo de 
datos pero estos se transportan por su cúalidad ·ci~:ser_lnfo~matl~os;: p_or/io 'tabto!· la ~m,unlcación 
moviliza datos informativos. 

"Los datos de referencia que se utilizan en _la comunicación remiten a un mayor núinero:~~.objetos _de 

referencia, la especie humana comunica acerca de lo que existe y de lo 'que ;,uri.cá ·podrá existir. 

Finalmente el hombre puede comunicar datos cuyo referente son otros datos" .(MarÍíri, .. 199.1 :41°) 
',··'. 

Desde esta perspectiva podemos señalar que la información es la cantidad de. datos· o '~eilales_ qUe 
_) .. ., . -- ' 

puede ordenar el individuo, tienen una función comunicativa cuando significa ,aígo'.para
0

'.los'.éiemás· 

individuos provocando su reacción, positiva o negativa, y que afecta la relación con oi~cis ,;,di~id~os. \.a. 
;..· . -,--

información es igual a conocimiento, si no hay información se genera incertidumbre. '.·. -·· -· 

-.. : :.:<~-f~ 
La comunicación puede ser definida como "la capacidad que poseen algunos seres vivos de· relacionarse 

con otros seres vivos intercambiando información" (Martín, 1991: 13); 'éí á'bto ri6~~~i~ati~6 _t,~s'c~ ~u~titÜir 
algunas secuencias de los actos ejecutivos por acciones expresivas en un'.sistem.a'Cie.int~raÍ:Cioné~ entre 

__ '-"'.·_:¿ 'C~;:·-·:- <··-~--
~:,-· :.~~-L·,_ -... ~ -:.:,- .-

. - ' '\' ;···':\_:-~¡'- ;·-}:t.t:- ;·-~-,- ,._ 
seres vivos. 

,-" ... -'." •. • "-' ,>··,• •i•:,,:",:.t:<.:;•:.'.',_:-,:1.':-.,::º;f¿_~¿'•:•,:~.~~;<·~·:::e.~•.:'-,'/}~~/,:>,> , •-' 
El origen de la comunicación está asoci.,da con la exi~tencia de in .. strumentos >coinunlcaUvlJs y los 

.:~~:::~~~~SrK~~~~f ~f~~~~l-~1~:;c· 
Por_ lo tanto la información forma parte de_ la'comunicaclónporque·e~ un·proceso·social P,erman1;1~te que 

integra m¿lti~l~s modos d~ ~o;r;p~rt~~i~riÍ~ qÚe n~ s~ ~~ed~n ~is1~i. '¡;ñ'd6~ci~-~~' Í~ ,;;~elida d~ qu~ .nos 

comuniquemos pod~mº~ ajustr ~u~strareª~,d.ªd.:,> .. ~-·~·· ';,;\ ,: , ... ::j ~s;:,:~;~:0, '.f'~:r,t~;·_. :'/Y:r · 
s1·.·vemos a 1a• organización co~o- ú~sist~nm en:'~o~~EÍ.;~J~e·;t:E!~ló~;l~tera~túan'buscanM 
supervivencia y el equilibrio del sist~~~ ~n. su ento~riO: _eni6~~~s ¡~ con:i'¡;,\'idá~Íó~'~s- ~¡ ;n~dio <lúe' puede 

asegurar las relaciones . entre los elemeni~s de ia ', or~anizJdió~ ... ~~ ; el irit~réárnbi6' c6~stante de 

.·, 
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Información para la realización del trabajo, En cuyo caso deberá observarse la aptitud y la actitud de los 

actores para interactuar en la organización. 

La comunicación organlzacional Integra los conceptos de organización y comunicación, porque por una 

parte la organización sugiere aspectos estructurales y funcionales para la coordinación de actividades 

dentro del sistema y por la otra la comunicación como medio que posibilité esas inter~cclones ... 

D'Aprix concibe a la comunicación organizaclonal como una parte Integral en efpr!li:e's·~·de dirÍglry tratar 

a los .seres humanC'i.s c1992:1ói· . . t'.';}fY'/tc···· 
Mientras qu~ p~r~ ~~ld~;ber "La cornunlcación organizacional es. el tÍuJ:·a~ ¡;,'~~~~)1~ cJ~~t;(', de' una red 
de relacion~s l~terd~p~~cJie~ie~~ (1990:23) . . ' ,f ~) ''h "x.: :} ~1' ;. • . 

. · -:·:·; ''_',·-_::-:._::~:( ::_; ' '. ,- ~>':·;'\:_-_., .. t:J:'·/'_ . ., .. ·._.., . -·.. -. -- ·.--_ . .-·- .·. '.-, . ,.. . .-- "·<" ;<~; ;. -;~--. 

Para . Kaiz ·y Kah~· I~ comÜnicación !lrganlzaciona; consiste ~~ ~~ ini~i~';;,b1()'.~~/inforlliaciÓn y· la 

¡ tra~misión de sÍgnificad!ls, 1C'i cual prC'iducirá ~u n~turaleza: la lderílldad Y'e'1. c~ráci~fcie ~ri ~l~t~ma s!lcial 
' o d~ ~~~ organización. } . - .· ;,, ;;: .•. e. ' 

En este sentido, las organizaciones sin una polltica de comunicación bien dis~ná~r:ia:~l;~~a~a eabo Ja 

actividad organizacional no pueden adaptarse a los cambios surgidos erÍ 'su entorno:' 17'º.r:·eno la función 

de la comunicación organizacional contempla integrar esta actividad a las prá~tii:as. cie; pla.n.eaclón 'y 

ejecución del trabajo con el fin de agilizar su desempeno. · :.•:.( ,': •; ···' · 

Enseguida presentamos el modelo de comunicación propuesto por Martín sei~a·~b.;dóri_dé se. integran 4 

elementos esenciales: Actores, expresiones, instrumentos y roprese(lt~cion~~ • . fos cuales- explican el 

comportamiento comunicativo como forma de interacción. 

Actores ·instrumentos 

1 1 
Expresiones Representaciones 

··, -'_. :, 

Fuente: Martln Serr_ano, Teoría de lá Comunicación, 1991:161 

J2Y 
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Veamos que posición ocupa cada uno de estos elementos en el proceso de comunicación: 

1. Actores.- Es • cualquier ser vivo que Interactúa con otros seres vivos, de una misma especie o de 

especies :diferentes, recurriendo a Ja información. La comunicación por su forma de Interacción supone la 

participación de al menos dos actores" (Martln, 1991:13) 

2_. Instrumentos.- Son todos Jos aparatos biológicos o Instrumentos tec~o:ló.dt~ci~ qu~.p~edenacoplarse 
con otros aparatos biológicos y tecnológicos para obtener la producción, el intereanil:>io y Já reéepción de 

,,:• 
señales" (Martín, 1991:163) · · '"''·-\·: · ··:·,'.' 

,._._~_, 

l .. ·:;.:,.. :··.·.::' 

3. Expresiones.- Parafraseando a Martln Serrano, son sustancias ex.presivas"ias materia~ Informadas, 

o si se prefiere, cualquier entidad perceptible por algún sentido d~ Alter:~ob're I~ ~¡j~j· Ego: ha reali~~do un' 

:::·::::::,::: •oo •~ moo~;.. •• ~'""' o '" ~--"~•~•• ¡::: .. ~,;; ~· •. '"'"'°' 
expresiva, con la intención y sentido de lo que quiero decir;.es1d~clr; rió hay ~xpr~slÓ~·~in i~Íenéión> · 

4. Representaciones.- Actúan organizando un conjunt~ d~ :~iis¡;1··:~f%;~n~I.~ prt~j~:acfos por el 

producto comunicativo. en algún modelo que posee algiln:sentido para '~1 usuario o usuarios de esa 

representación (Martln, 1991: 167-168) Las representacion~s ~t1á'~ohfig~~~~IÓn qu~'tos' a~t~res tienen 

antes. durante y después del proceso comunicativg.:"\ . .:• .• ; . ,;é :y··f: .. ,·=-. . . -·· .· .... . . . .·_. -

Estos cuatro elementos se retomaran másadelant~c~a~do s~ir~te,el t~ma IÓ~actores ys~~ cliierenCias, 

en donde analizará la percepción que tien~n l~s ~ét~·re~ de ia org.~nizá~iÓn depe~diendo del Jugár donde 

se encuentren ubicados. 

En este sentido las causas comuni~ti~as ·é ;informativas que· afectan el retraso en el proceso. de 

autorización de los estudios de crédito en. la DCCR son: . 

1) No existe una adecuada comunlcáciÓn entre los actores involucrados en el proceso de trabajo y de 

autorización de los estudios de crédito, con el fin· de agilizar el proceso. Ya que mientras a las Direcciones 

Divisionales las evalúan por la cantidad y monto de "colocación" de créditos, a la DCCR los evalúan por la 

calidad en que esos mismos créditos son otorgados. Por lo que ambas Direcciones persiguen objetivos 

diferentes, ya que mientras para una la prioridad es otorgar el mayor número de créditos, para la· otra es 

otorgarlos pero con el menor riesgo posible de caer en cartera vencida. 
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2) No se tiene establecida una diferenciación en el otorgamiento de crédito, ya que se elabora el mismo 

tipo de estudio de crédito y el proceso de autorización es igual, tanto para clientes grandes (por ejemplo 

corporativos o empresariales) como para clientes pequellos (personas flsicas). 

3) Los estudios de crédito no son recibid.os a tiempo en la DCCR para que sean analizados y puedan ser 

resueltos en la sesión de crédito más cercana, por lo que en ocasiones se tienen que programar para la 

siguiente sesión, lo que provoca de l~lclo u .. na semana de retraso para decidir si el crédito se autoriza o 

rechaza, a esto hay que adicionarle el Üemp.o· que tarde el ejecutivo en realizar las correcciones que se le . 

lleguen a solicitar. 
,.. . .'' ' 

Vale la pena recordar que la ses.Ión d~··¿¡édito divisional se realiza una vez a la semana •. '1os'.:1.unes.para 

ser exactos, pero este dla puede cambiarse dependiendo de las cargas de trabajo'. de' los niveles 

facultados, por lo que los estudios de crédito que se programen para dicha sesión tiene~ qué estar en la 

DCCR a más tardar los jueves por la tarde. 

Con mucha frecuencia ocurre que llegan estudios en el transcurso del viernes, lo que ocasiona conflictos 

entre los ejecutivos de cuenta y la miembros de la DCCR, en dondé los· prlm'eros des.ean que se 

programe su estudio para la sesión de crédito del siguiente lunes y los segundos no quieren porque no 

les da tiempo de analizarlos el mismo dla, porque de aceptar tendrlan que llevárselos a s~s .;asas para 

analizarlos durante el fin de semana. 

4) Los filtros que existen para que los estudios de crédito se presenten con e( mlniÍTlo de.;~r'rbr~s en la 

Sesión de Crédito Divisional no funcionan adecuadamente, lo quizá se deba a ~u~ ~~:cÚe~tan ~on ·la 

información o el tiempo suficiente para la realización de su trabajo. 

' .. ~· . 

Aquf hay que reconocer que mucha de la gente que tiene a su cargo la re\li;i611 ·de'1os'estudio~de 
crédito nunca ha participado en la elaboración de estos, por lo que es muy ditidn.qu;;'~nÍle~~~n coin~, se 

debe estructurar un crédito, cual es la información esencial que debé' co~·;¿~~r;:/1~':.~¿~·.~rÓ~oda que 

cuando son revisados no detecten las deficiencias que dicho estudio de'~rédit~'~;~~é~ta'. h'iÍstaqGe 'son ·· 

analizados por los "expertos" en las sesiones de crédito. .; ":. :.?[ ··;j,:'(;}·;, , , ' . ·. . . 

Con los ejemplos antes planteados se pretende ilustrar de algúna ~a~er;,q·~:~·ígi~~tós qué afectan a la 

DCCR y a todas los que participan en el proceso de trabajo río son deÍ Í~d~ ~~m~~ieativos o Informativos, 

sino también estructurales, en donde nuestro campo .de· acción ·~e"ve· limit~·do./porque se tendrla que 

llevar a cabo una reingenierla en donde se pudiera determinar.qu~e partes del proceso de trabajo, se 

pueden mejorar, modificar o en el peor de los casos eliminar. 
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Es a través de la comunicación que se pueden empezar a enfrentar estos conflictos, por medio de la 

mediación, para lograr los acuerdos que ayuden a atenuarlos, en caso contrario se podrla llegar a 

generar "quiebres organizaclonales" o conflictos comunicativos, el cual es el tema de nuestro siguiente 

apartado: 

4.2 Conflictos Comunicativos 

En este ·apartado daremos a conocer los conflictos comunicativos originados por una Inadecuado trujo de 

información y com.unicación en la DCCR. 

A este respécto Crozier seilala •un individuo, para poder cumplir convenientemente con la tarea o. la 

función asignada a su puesto, necesitará información proveniente de otros puestos que desempeilan 

otros Individuos y si por razones diversas no puede saltárselas o no puede pasarse sin ellas, estos, .por el 

simple puesto que ocupan en una determinada red de comunicación ejercerán poder sobre estas 

personas, pues la manera en que trasmitirán sus informaciones afectará profundamente la capacidad de 

acción del destinatario y no hay reglamentación que pueda con eso" (Crozier, 1995:72). 

Si aplicamos el concepto de Crozier al problema detectado en la DCCR, que es el retraso en el proceso 

de autorización de crédito, debemos tomar en cuenta que los actores involucrados ocupan diferentes 

posiciones dentro de la estructura comunicativa, mientras unos son directivos otros son operativos, por to 

que las representaciones que tienen también son diferentes y de esta diferencia es de donde se originan 

los conflictos. 

Por lo que para los niveles directivos, ya sea el Director de Control de Crédito ó el Director Divisional, el 

contar con cierta información es necesaria para poder tomar la decisión de autorizar o rechazar un 

estudio de crédito, mientras que para los niveles operativos, ejecutivos de cuenta, puede parecer 

irrelevante entrando en juego las relaciones de poder y de negociación,. de los cuales pueden surgir 

acuerdos que muchas veces no son conocidos por los demás '"!'liembrÓs de la organización. 

e·: __ , ,· , 

Lo anterior lo podemos ejemplificar de la siguiente manera: en las:.:~esiÓnes ·dé crédito és donde se 

resuelve la viabilidad para el otorgamiento de créditos y también_·~· dond•>'. se da a . conocer cuales 

cambios o modificaciones se tienen que realizar a un estudio de c;édit~'.: I~ qué queda registrado en un 

acta de acuerdos que se levanta el dla de la sesión, hasta aqul todo·~~_Ír~~¡paré~t'e. · 
"~¡ :;~~ :~-)~;::.;·: .-.-: ';.;~,:~ 

Los conflictos empiezan cuando se le comunica al :eJé2utÍvo de cu",;n'1a:1::i~ c~~ré~~ión .. s que tiene que 

realizar al estudio de crédito presentado, y si éste. n~·e~íá de; ·a~~éid'~'.é~' 10/s~li~it~do puede hablar 
. - ' •• ,, "' ,,•- «•''. ·.·- ·--·· -·-~·- . .-·-.. ..,.,,(:" •. ·;,_• ·->· ' ". 

directamente con los niveles facultados para que recónsider .. n cfic~a pelició.n; lo q·~~ i;in oéa~iones llegan 

a conseguir, pero este cambio de decisión ya no queda registrado en el acta ele acuerdos ni. en otra parte. 
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En este sentido la comunicación se ve entorpecida porque no todos los actores tienen la misma 

información que agilice su trabajo, ya que mientras para unos ya se dio cumplimiento a las peticiones 

solicitadas, para otros hacen falta. 

-· ' ·.. . 
Lo anterior provoca que den relaciones conflictiv~s entre los .eJeéütivosde'cuenta y· ras personas que 

tienen que revisar que dichas correcciones se r.;aUcen,. pó~que ~~nio' ~· ios"prl~~;os' res •urge• que su 

estudio se autorice lo más rápido posible para ~oderdlspÓrier del'érédito ~ollcit~do, lo~ se~~nd~s tienen 

que estar seguros que el estudio se va autoriz~r da acuerd~ ~-,~ q~~· 'so'ri~it~ronl~s ,direcÍivcis, de lo 
~ . ' , - .• • , '"' .... ·" "' ' - • ·• ,. , •, ;· , . e 

contrario se corre el riesgo de entrar en conflicto con ,éstos' tlltlrnos'.: •:. •:,,•, .: 

En el siguiente apartado conoceremos los. acLes;~e ;~ or~anlzaci~~.2~~rtlr de sus,,diferencias y de 

En el capitulo 111 del presente trabajo se ab~rdÓ el te~a de.la estructura y funclonamlerito de la DCCR, en 

donde a. través de la aplic~ción de técnicas cuanlit~tivas y cu~litatlvas de investigación se detectó que ta 

prodJctividáci'de I~ organización es baja y esto es ocasionado principalmente, a que a los estudios· de 

· crédito ~resent~do se le solicitan una serie de correcciones. 

Para· entender a una organización es necesario conocerla desde dentro y junto con ella a sus actores, ya 

'que· esta estructurada sobre la base de funciones y roles, por lo que ahora toca identificar cuales son las 

percepciones y representaciones que tiene algunos actores de la organización sobre el problema medido, 

ya que éstas pueden cambiar dependiendo del lugar que ocupen dentro de la organización. 

Por tal razón, enseguida se presentan los objetivos a seguir, se explica el por qué de la herramienta 

utilizada y finalmente el análisis de los resultados. 

· 4.3. 1 .Método y Técnica Utif/zad;•. · 

De acuerdo c~n Ortlp~ra da; cuej;~ ~á ;~~ factoresque afectan a la~ organi;?~cio~es se requiere de una 

téc:nica :cualÍtaUv~ :: qu.;0•·,;~;rnÍt~\ un (¡'~c~rca,.;;iento'~ no solo .• ·á ?~he;hos (aé~lon,;s hu,,;anas o 

"~contecÚni~ntos); sino t~;:f,iiié~ ~~n di~~·u·;~o~··cie indMcÍuos ·~ g;upos• (Ortl, 1ges:171 ¡ . 
- ,_--_---'_,O-:O--·, ·:;;:_:'.i~:-c·-- .- • ,--- - -- -~:~~~) :,: , .• v•_ - ·.·-~ \ >"".<• -~·~·- "','.'. 

... ,-,..·::·.~.,:~,, ._:'.'.;'.<:·-<.,:·<:·.:-~·:<·· '.:)::~,'. ~,·;,·:~~/',·. -·.·:e·:·~(-':::·.;·<-~-·.'.': >:·~, -
. Se. utilizo, como técnica cualitativa. la ~ntrevista abierta ó serryidlrigld_a',. éon la· fin~lidad .de conocer las 

representacion~s y percepcion~s cJ~ los a~tores dé. la oécR sobre el p(oblema Írledido . 
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Esta técnica consiste en un "diálogo abierto faca to face, directo y espontáneo, está orientada al análisis 

Interpretativo del discurso de actores, ya que contribuye a la contextualización significativa de los hechos 

observados, la contrastación empírica de los mismos, condiciona, limita y localiza la represenlativldad 

real de los individuos, lo que permite definir la estructura significativa y la dialéctica Interna de las 

posiciones ideológicas latentes o posibles" (Ortí,1986:171-174) 

Se eligió este tipo de técnica porque "exige precisamente la libre manifestación por íos sujetos 

encuestados de sus intereses informativos (recuerdos informativos), creencias (expectativas y 

orientaciones de valor sobre las informaciones recibidas) y deseos (motivaciones internas conscientes e 

inconscientes), (Ortí, 1986:195). Esta técnica es recomendable porque la persona que sabe del problema 

puede dar un panorama sobre el mismo, ya sea general o particular. La entrevista consiste en un diálogo 

personal '11Jierto, donde el informador habla sin obstáculos ni límites. 

La metodología de las entrevistas fue la siguiente: 

Para conocer las representaciones de los actores involucrados en el proceso de trabajo y particularmente 

en la parte de autorización de íos estudios de crédito que se presentan en la sesión de crédito divisíonal, 

se entrevistaron a 5 miembros de la DCCR: 2 directores; 2 asesores. y 1 secretaria. Cabe aclarar que lo 

ideal hubiera sido también entrevistar a ejecutivos de cuenta para ca.nacer su· punto· de vista, ya que son 

ellos los principales afectados en este proceso, pero debido a que se encuentran sus áreas de trabajo se 

encuentran en el interior del país esto no fue posible. 

Las entrevistas se llevaron a cabo a solas y por separado, durante el horario de trabajo, en el caso de los 

directores en sus oficinas y en el caso de los asesores y de la secretaria en la Óficina de uno de los 

directores que no se encontraba el dla que se les aplicó la entr~visia, con'.'er propósito de no tener 

interrupciones o vieran comprometida su respuesta si ésta era escuchada por alguien más. 

En este orden de ideas las entrevistas se desarrollaron de la siguiente manera: 

En el caso de los directores, se realizaron en sus oficinas; ;:las cuales. fu.eran . breves porque 

continuamente reciben llamadas, tienen reuniones de trabajo. o porque hay gente· que los esta 

esperando para tratar diversos asuntos. 

En el caso de los asesores y de la secretaria, las entrevistas se re~liza;~n. durante él ho;ario de 

trabajo, en la oficina de uno de los directores que se encontraba. a'us~nte ~uando se realizo la 

·entrevista. 



- ·-- ·--- - ·-· ________ ,, __ ,,_,__, ________________ _ 
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Para la realización de- la entrevistas se plantearon los siguientes objetivos: 

Objetivo Genera/ 

• Conocer la opinión de los actores de la DCCR que intervienen en el_ proceso de trabajo para la 

autorización de estudios de crédito 

Objetivos Particulares 

• Realizar entrevistas a los actores de la DCCR mediante la técnicá abierta se;,,ldiriglda. 

• Plantear tópicos sobre el problema detectado 

• Reportar los resultados de las opiniones de los actor~s e~trevistado~:. 

Objetivos Especlf/cos 

• Determinar que es la entrevista semidkigida 

• Determinar cómo, cuándo, donde y a quién aplica.ria 

• Ubicar los conceptos Importantes del proble'!'a detectado. 

• Construir la gula de tópicos para la entrevi~ta -

• Identificar similitudes y diferencias 

• Categorizar las respuestas de los actore.s_ eri.trevistados. 

• Interpretar los resultados que arroje dicha-.catego.iiz~ción. 

- - _._, 

Para poder abordar con los entrevistados el tema central de la entrevista se realizó una gula de tópicos 

con el propósito de conocer su punto de vista del retraso en la autorización de los estudios de crédito asl 

como su percepción de la DCCR y la manera en como se dan las relaciones interpersonales y la 

comunicación con los miembros de la.organización. 

Gula do Tópicos 

En la realización de las entrevistas se abordaron diversos tópicos, a continuación presentamos los temas 

abordados. 

1. Objetivo de la DCCR · 

2. Principales problemas en el proceso de autorización 

3. Propuesta para r!le]oraréi pro~eso'de trabajo 

4. Comunicación e 'Información en 1á DCCR 
<<:-.;~·- - ·._ ':·::::::· : - <-:; -~/'.'. ' .. ·. 

Cabe-_cor!lenlar que la trascripción literal de las cinco entrevistas aparece como anexo a este trabajo. 
-- •• •• •• "o• •• -,- ' • -

- ·-,'. '. -~ -," -. '·- .... - '"- . . . - . - : . 

'En el slJ~·Íenl~ ·apartado p;~se~lam~s las percepciones que . tienen los actores entrevistados de la 

organi~aclÓn a partir de los temasabordados durante las e~trevistas. 

1'2>0 



Actores 

-- --------------------------~-~ 

4.3.2 Presentación de resultados de /as entrevistas 

Objetivo do la 

organización 

Cumpllmlonto 

do 

objetivo 

Princlpalos 

problemas en 

ol proceso de 
autorización 

Propuesta para 

mejorar el 

procaso de 

trabajo 

Existo 

comunfcaclón 

entre las 
diferentes llreas 

Involucradas 
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Grado de · Motivaciones Compromfao 

satisfacción para · -. con ta' -

~rgan,~.c~~n . con la co.OtJnUa;. en 
organlza,ció'n -.. > la::; ... · 

-~.-'· :~~~.~~~Ion_ 
e . 

=ernando 

'.Director) 

Hacer la parte 

de contrapeso 

de contrapeso 

del promotor 

de la linea 

Si, yo creo que 

si, lo que ha 

sido dificil para 

la inslilución 

Colocar 

créditos con 

calidad 

Hacer 

corresponsable 

de la cartera al 

ejecutivo de 

cuenta 

Yo creo que fahan 

cosas por definir 

Me fascina lo Siempre 

que hago, me tlEines que 

· esé > , 
;.,mi>róm1~éi, , ; 

est.Í~hl - ''' 
1ncoOd1ciÓ·n~1~·; 

Rafael 

Director) 

Julio 

l\sesor) 

a1anca 

~sesor) 

Uha 

3ecre.) 

Ser 

contrapeso de Actuarmenle no 

la parte de me cabo la 

promoción del menor duda que 

crédito se está 

Con1raparte 

de la 

operación 

cumpliendo 

Yo creo que si 

se cumple 

bastonle bien 

Apoyar a la S1. yo considero 

linea que si 

Revisar 

estudios de 

crédito 

Si. yo creo que 

s1 se cumple 

con su ob1ehvo 

Colocar 

cródilos con 

calidad 

Desde luego 

lo más 

importante es 

la resislencia 

al cambio 

Teniendo 

programas y 

teniendo 

productos más 

estandarizados, 

en la que no 

estemos haciendo 

trajes a la medida 

Ock?gar mayor 

responsabilidad o 

dar mayores 

facultades de 

crédito a 

d1ferenles 

func1onanos 

Se retraza el Deberla crearse 

proceso 

No lodos los 

estudios los 

mandan 

completos 

un proceso más 

ágil o certero 

Habiendo una 

base de dalos 

Todavla no hay una 

buena 

comunicación 

gusta analizar estar 

las cosas cambiando, 

Estoy Oportunidad 

realmente de desarrollo 

satisfecho con profesional 

el 1rabajo 

Estar dentro 

Si. yo creo que si, Si me gusta 

lo que pasa es que mucho el área 

esta relación 

de la 

institución. 

Hacer una 

maestrla en 

el extranjero 

forzosamente tiene 

que existir. 

es parte de' I~ ', 

·ética· ·' 

profesional 

Hasta el 

momenloha 
sido total --~' 

Aportar lodo lo ' ·'' 

que aprendf \: 

Creo que hay 

defic1enc1as de 

comunicación 

Estoy Conocer un Seguir dando 

conlenla con poco mas de lo mejor de mi 

la airas Breas trabajo 

organización 

En lo Las 

profesional si prcslaciones 

en lo que hene el 

económico no banco 

Conocer más 

dela 

inslitución 

A continuación presentamos los resultados de las entrevistas realizadas. respecto a los tópicos 

abordados. 

Respecto al primer tópico planteado la percepción Fernando. Rafael y Julio es que el objetivo de la 

organización es "servir de contrapeso a la parte de promoción del Crédito" lo que cual no es lo mismo que 

12·1 
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"apoyar" como menciona Blanca, ya que mientras para lo primeros es equilibrar la deéisión para el 

otorgamiento de crédito para Blanca serla como ayudar o facilitar que la solicitud de crédito se autorice. 

La mayoría coincide que la DCCR cumple con los objetivos para los cuales se creó que es mejorar la 

calidad en el otorgamiento de crédito y por consecuencia de la cartera crediticia de la organización. 

Respecto al tema principal de la entrevista y que es la demora en la autorización de crédito aqul se dieron 

diversas opiniones, mientras los niveles directivos lo atribuyen a que ellos tienen que cuidar que los 

créditos se deben otorgar con calidad, a lo que Fernando comenta "nuestro sistema de evaluación no es · 

perfecto y el ejecutivo de cuenta es responsable de la veracidad de la información y ahl es la •dificuÍtad 

que estamos teniendo". 

Julio sei\ala que se da por "resistencia al cambio por parte de la gente de saber que finalmente y~ ·hay un 

filtro más dentro del banco que tienen que pasar pa~~ que sus créditos ya sean autorizados•'.'.·. 
. :·.. . . . . ' ·: ~ >.. . . ·:. -. . ' 

Blanca es la única que sei\ala que el pr~ceso de autoriza.ción se demora porque los. d:li~ctó•;es:d~\:o.itrol . . . . ·. ' . . ,·." :· '.,, .. , .. ''-

de crédito "piden algunos requisitos extras a lo qúe probablemente estarla pidiendo el diie.ctor divisional".; 

Mie~lras que para Lllia, desde su punto de vista, considera que las autorizac'io~e~s~•ritr~L:~~rque lo~ 
. estudios los mandan incompletos "nos tenemos que esperar hasta que los. Ínié~;émÓ~ \ d~~ida~ente". ' 

Debemos considerar que ella sólo cumple funciones secretaria les por lci q~e ~¡¡: reÍe:~e~~/~· d~I ~rb6e:so de 
:: . __ ;''"': ~ 

trabajo y de autorización es muy distinta al que tienen los directores o ásescire"s.:· .'·.: :r:. 

Entre las propuestas para mejorar el proceso existe una coincidencia entré. Ferll~ndó'y 'Juli;,:ya que 

mientras el primero menciona que "hay que hacer corresponsable ~!ejecutivo de'c~~nt~ déi~·~alidad 'de 

la cartera", por su parte Julio comenta que "cada vez se delegÜe ~ayor 'resp;nsabilid~·d ·o ~é den'. 

mayores facultades de crédito a los diferentes funcionarios del banco" 

El último tópico que nos interesa en cuanto al problema abordado que es la comunicación e'ntr~·Ías .partes 

involucradas tanto Rafael, como Fernando y Blanca, en términos generales 'ma.nifiestan . que ··la 

comunicación no es buena porque fallan cosas por definir, mientras que a Julio le parece la comunicación 

es buena. 

A este respecto podemos comentar que si bien es cierto que cada uno de los. aciores : tiene .una 

percepción diferente del problema por la posición que ocupa dentro de la organización ninguno sei\aló 
'.e· . . . 

que existan deficiencias en el proceso, sino que más bien se advirtió que e.s consecuencia de. que ·la · 

DCCR sea una área de control a lo que Rafael comentó "el obstáculÓ más importánte qÚe. t~nemos es 

servir de contrapeso ante las agresivas posiciones de las áreas de promoción.'.~.: . .'.EI prindpal pr~blema 
que nosotros tenemos es hacer esa colocación pero con calidad" pero, esta ·posición significa que no· 
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importa cuanto tiempo pase para que se autorice un estudio de crédito, mientras se cumplan con los 

requisitos que se solicitan. 

Por otra parte los niveles directivos tienen la percepción que no hay una buena comunicación entre las 

partes que lnte~ienen en el problema detectado, Rafael atribuye a. q~e no exi~te una buena 

corTlunlcación •a q.ue tenemos objetivos diferentes", no se ha puesto a meditar q~~ precisainente es a 

través de la comunicación qúe se pueden mediar los conflictos paré conseguir' ~c~erdos ci "modificar las 

representaciones que se tiene de la organización. 

Respecto al grado de satisfacción que la organización les proporciona . .' todos expresaron estar 

complacidos con lo que han conseguido en lo profesional, aunque ninguno comento sobre lo económico 

sobre todo los directores, pero que sin embargo al no decir .. nada y por. la .actitud que asumieron se 

percibió que esperan aún más de la organización. A esta interrogante, Lilia manifestó abiertamente su 

Inconformidad, a lo que comenta "se compensa un poco el sueldo que tengo con las prestaciones' 

Por lo anterior al igual que Rafael Serrano debemos considerar que· "una: organización habitable no es 

un lugar feliz y tranquilo. Es un espacio de· interacción común,· de desencuentros y desgastes, que se 

reconoce producido por sus integrantes; y produciéndolos continua.mente, constituyéndose en las 

posibilidades que permite y que las posibilita;. (20Ói :257) 

Hasta aqul hemos descubÍerto'i;~~os q'~e déscriben de'~lgJna mane~a·el tipo de organización y cultura 

que existe en la DCCR, en el slgÚlerite apartado a partir de los diagnósticos. realizados alo largó del 

presente trabajo, propondremos u.na estrat~gia comunicativa como posible herramienta. de solución a 

éstos. 

/3) 
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Diagnóstico del Problema Comunicativo. 

Tomando como punto de partida que las organizaciones para se eficaces y eficientes deben de contar 

con adecuados canales y medi~s de comunicación, con el propósito de i0grar la integra¿lón d~ sus 

miembros y de. sus. proceso. productivos, y que. una lnadecuad~ comu~lcacióñ p~ed~· provocar. éostos 

tanto a sus integrantes éomo ~·la p~opia org~nlzación. ':·;: .<~;.:;. , ... :\':; · ;:; :. :::.:.· · 

La comunicación en las orga~i;~ciones ·es de suma importá~C:ia pará:~~~ttn2{:~i~~::,~;.~;lstencla y 

funcionamiento, pues es la que pérmite Ía Interacción.al int~rlor y al e~t~rÍo;d~ Í~'ir(1$i;;~;~~dÚ~;¡,~~ deci~ . . . .. . , , ~ ... - . , .. ': L: 

.. ·.·" que una organización sin comunlc'ación no existirla. 

Como se ha mencionado el problema que afecta a la DCCR es la tarda.nza en ei pr~~eso. de autorización 

de los créditos, estos existen porque no hay una adecuada comunicación ·entre' esta y. Íos ejecutivos de 

cuenta, porque ambos tienen representaciones diametralmente opuestas• para el otorgamiento de 

financiamientos. Mientras en la DCCR se busca otorgar créditos con calidad para la gente que esta 

promoviendo precisamente los créditos, y que son los que tienen que lidiar con los clientes, ve mas la 

cantidad, porque sobre esa base los evaluación. 

De las entrevistas realizadas a los miembros de la DCCR coinciden en sellalar que el objetivo de la 

organización -DCCR- se cumple al servir de contrapeso a la gente que esta en la linea (ejecutivos de 

cuenta), sin embargo este contrapeso a originado una demora en la autorización de estos lo que provoca 

descontentos, no obstante esto, ninguna de las dos parte se han puesto a analizar cual serla la forma 

más conveniente para la solución de este problema, no han visto que a través de la ~oinu~fcació_n es 

como se puede llegan a acuerdos que hagan de esta organización un mas habitabl~; · ·/ .\' ·-'"· ;~f-· 
- ~,'-

En este sentido el tipo de comunicación que existe en la DCCR, no es otra cosa ;~~e::~I· rJriejo::,de .. la 

estructura organizacional, en donde la toma de decisiones la encabeza los miembiÓs ··q:~.e ~sién en la 

parte mas alta y los que están abajo tienen que resignarse a que se haga su voluntad; 
0

por~~e't~mbiéri en 

esa misma medida la organización les ha dado la autoridad para decidir, 

/3'( 
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La DCCR y su 
Cultura Organizacional 
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La cultura de una organización es otro aspecto que se tiene que tomar en cuenta para el estudio de 

éstas, porque al compartir sus integrantes un sistema de valores es lo que diferencia a una organización 

de otra, además de ser el vínculo social que mantiene unida a la organización, al proporcionar normas de 

actuación de lo que deben hacer y decir los empleados. 

Hasta aquí el estudio de la DCCR se ha enfocado a describirla y a diagnosticar su estado actúal, en este 

último capítulo partiremos del concepto de cultura para llegar Identificar la cultura organlzacional que '1a 

caracteriza. Demos considerar que sus integrantes tienen su propia cosmovisión dE!i:m,úrí.~o, perci que al 

entrar en contacto con la organización la adecuan para habitar en ella. 

A partir de los conflictos comunicativos diagnosticados a lo largo de del pre~ent:'.ir~bajo·~~:·p'rese,nta una 

propuesta de intervención comunicativa que tiene como propósito potenciar sus' fortalezas "y' fortalecer 

sus debilidades, esto con la finalidad de hacerla eficaz y eficiente pero.al rríis~ÓÚi;¡~~() q~~·ínt~gre ~sus 
miembros. 

5. 1 Que es Ja Cultura Organlzac/onal 

Para . entender el concepto de cultura organizacional no debemos de perder de vista que las 

organizaciones son constructos humanos, como señala Crozier, en donde sus miembros viven gran parte 

de su vida laboral, y en donde, como consecuencia de esta convivencia, integran grupos formales e 

informales con el propósito de desarrollar y diferenciar roles, funciones o tareas, asl como· alcanzar 

objetivos y beneficio mutuos. 

En estos conjuntos de individuos que forman a las organizaciones la educación va a jugar un papel muy 

importante, por que a partir de ésta el hombre refleja un "conjunto de valores y factores culturales de un 

grupo integrados por la lengua, la moral, la religión. las costumbres, los hábitos de: vida, las 

transacciones, la conducta y los conocimientos sistemáticos." (Mendaz, 1990:99) 

Se puede decir que a partir del nivel de educación de los integrantes de ,las organizaciones podemos 

empezar a distinguir diferentes tipos de organizaciones; y también diferentes tipos de.cultÜras; én·donde 

entre más alto sea el grado de especialización de las organizaciones más alto senll :~~mt,.ién SLJ
0

nivel d~. 
educación. 

Por ejemplo una empresa que ofrece servicios de limpieza el nivel educativo que. se requerirá a sus 

integrantes será realmente bajo, si lo comparamos eón otra empresa que ofréce asesorías financieras en 

donde a sus miembros se les requerirá cierto nive'I académico, el conocimiento adicional de otro idioma 

así como el manejo de equipo tecnológico que. les ayudará o facilitará el desempeño de sus actividades. 



Esta congregación de Individuos que llega a la organización. con todo su bagaje cultural es lo que de 

alguna manera va a ir gestando la cultura de la organización. La cultura es lo que da "forma a la realidad 

y al pensamiento, establece nuevas maneras de obrar y ofrece la oportunidad de pertenecer o contribuir 

a una mela colectiva", (Abravanel, 1992:39), lo que se traduce en as( es como se hacen las cosas. 

Es decir la cultura de acuerdo con el autor antes señalado es "un sistema de slmbolos compartidos 

dotados de sentido que surgen de la historia, de la gestión de la companfa, de su contexto sociocultural y 

de sus actores conlingenles ......... Estos slmbolos se· expresan con mitos, ideologías, principios y se 

traducen en numerosos fenómenos culturales como: ritos, ceremonias, hábitos, glosarlos, léxicos, 

metáforas, lemas cuentos y leyendas, arquitectura, emblemas" (Abravanel, 1992:45) .. 

Otro concepto de cultura es el que hace Fernández Collado como ~¡ ~cinjunlo de valores y creencias 

comúnmente aceptadas, consciente o inconscientemenÍe por los. miembros de ·un· sis.tema ·.cuitural, lo que 

significa que toda organización forma su ambiente como resultado . del compo'rtamlento· y de las 

expresiones humanas, que al conjugarse conforman la 'cultura' qti? caractériza a u~~· determinada 

organización. · ' > 

Es por ello que los valores, creencias, costumbres :·y tradicio~·e¡·;·s~~ ·conceptos básicos de toda 

organización para cumplir con su misión, establecer nor,;,as de logro .dentro de ésta; al mismo tiempo que 

identifica las diferencias entre los miembros de una orgallila~ión' d;; ofrá, p¿rq~e'.~ia ~~liura no sólo es un 

artefacto sino un proceso generativo que genera y modela signifi7aci~~· q~e· so~ fundamentales para la 

existencia misma y la efectividad de la organización" (Rulz, 1995:230) 

El concepto de cultura organizacional va más allá del simple hecho de diferenciar a las organizaciones 

por la actividad que desarrollan, tiene que ver con la forma de actuar,· pen·sar y de sentir de sus 

integrantes, en donde las creencias, tradiciones, rituales, slmbolos, Interacciones, conflictos y 

entendimientos designan un sistema de significados comunes entre los miembros, que distingue a las 

organizaciones unas do otras. 

Al hablar de la cultura de una organización nos referimos a la cultura dominante de ésta, lo que le da su 

personalidad distintiva es decir "las organizaciones tienen culturas y estas culturas llenen que ver con 

unos supuestos, prioridades, valores y creencias compartidos por sus n:iiembros" (Ruiz,1995:215). Por 

tanto al existir una cultura dominante y muchas subculturas, la cultura dominante expresa los valores 

básicos que comparten la mayorla de los miembros, representa la percepción· común y la maneia en que 

estos perciben las caracterlsticas de la organización, no el hecho de que les agrade. 
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La cultura cumple varias funciones dentro de las organizaciones, entre las que podemos destacar las 

siguientes: 

1. Establece limites o distinciones entre una organización y otras. 

2. Transmite un sentido de identidad a sus miembros. 

3. Facilita la creación de un compromiso personal con la organización. 

4. Propicia la estabilidad del sistema social, ya que la cultura ayuda a mantener unida a la 

organización al establecer normas que deben seguir los empleados. 

5. Gula y modela las actitudes y el comportamienlo.(Robbins, 1993:444) 

Si retomamos las definiciones que hacen Robbins de cul/ura y Edgar Shein dé.organización, en· donde el 

primero señala que la cultura es un sistema de significados compartidos (1993:441) y el segundo hace 

referencia a que la organización busca la coordinación racional de las activ.ld~des de· las. pers.onas que 

intentan conseguir una finalidad y objetivo explícito, mediante la división ·de las funciones y· del trabajo, a 

través de la jerarquización de la autoridad y de la responsabilidad (Schein en Mendez, 1990:81 ), 

entonces podemos decir que la cultura organizacional es la consecución de objetivos por parte de la 

organización a través de sus integrantes, quienes establecen un sistema de significados compartidos. 

Es decir la cultura organizacional establece las reglas del juego que rigen la conduela diaria en el lugar 

de trabajo, donde la cultura representa los valores centrales de la organización, los cuales son aceptados 

y compartidos por la mayoría de sus integrantes y las subculturas los componentes o partes importantes 

que la integran, en donde sin duda existe un intercambio de información entre éstas. 

En las organizaciones mexicanas no se ha podido desarrollar un modelo de trabajo que se adapte a sus 

necesidades y lo que se ha hecho es un hibrido. el cual tampoco corresponde a la diversidad cultural de 

los mexicanos y esto es porque ni nosotros mismos podemos definir cual es nuestra cultura y por 

consiguiente también se desconocen cuales son los objetivos que se persiguen como nación. 

En el mejor de los casos, lo que se ha pretendido es adoptar modelos como el estadounidense, el 

japonés o el chileno que al extrapolarlo a las organizaciones mexicana resultan ineficaces, porque fueron 

concebidos para otro tipo de culturas. México es un mosaico cultural, en donde la cultura de los norteños 

no es la misma que de los sureños o del centro, lo que significa problemas para llegar a acuerdos que 

permitan poder trabajar en armonía. 

En las organizaciones que se ubican dentro del sector financiero podemos señalar que existen dos 

rasgos que deben predominar en la cultura de sus integrantes, la honradez y la honestidad, y de estos 

dependerá el grado de confianza que los clientes le confieran a dicha institución. 



En consecuencia las instituciones financieras cuidan mucho estos dos aspectos, por lo que en caso de 

que se incumpla con alguno de estos o se tenga Indicios de que un empleado ha violado el secreto 

bancario, sea cómplice, encubra o mantenga asociaciones delictuosas, dependiendo de la gravedad del 

asunto, se le pueden aplicar desde sanciones verbales o por escrito que se anexan a su expediente, asf 

como dar por terminado su contrato de trabajo o en el más grave de los casos fincarle responsabilidades 

jurídicas poniéndolo a disposición de las autoridades correspondientes. 

5.2 Origen de su estu.dlo en las organizaciones 

la sociedad actual es el resultado de fa sociedad industrial moderna, por lo que. las. organizaciones 

también son el resultado de ~sta forma de agruparse para alcanzar objetivos;. debido a esto a partir de 

1956 se nos empieza· a llamar ,"hombres organización" (Fernández: · 1991 :56), por el. prolongado tiempo 

de nuestras vidas.que pasamos inmersos en ellas. 

Cabe recordar que el estudio de la cultura organizacional tuvo su explosión 'dtirant~ la crisis ·éJ~ los 70, en 

donde se enfrentaron las dos potencias productivas indústrlale~·"cie¡ iliu~éi~; ~Ó.r un . lado occidente 

representado por los Estados Unidos de América y por el otro occÍderité, a.1 .frente del c~al se encuentra 

Japón. Ambas con culturas diametralmente opuestas, tanto es sus procesos. productivos. como en el 

grado de interés que se da al individuo, lo que se ve reflejado en· la forma en·éomó estructuraron sus 

organizaciones. 

los procesos de producción en masa y de enormes fábricas que imperaban en los Estados Unidos, las 

cuales sacaban ventaja de su tamaño, producción integrada y por los volúmenes de producción dirigidos 

a economías de escala. se habian vuelto obsoletas, viéndose remplazados por empresas más pequeñas. 

flexibles y con mayor capacidad de adaptación a los diversos productos especializados, producidos por 

las empresas como las japonesas, los cuales era requeridos por los clientes. 

En cuanto al interés por las personas, en las organizaciones estadounidenses se favorece el 

individualismo. originandose una desvalorización de las relaciones hu'manas, confinándose a la situación 

inmediata del traba¡o, en tanto. en las organizaciones japonesas se promueve el trabajo en equipo y se 

muestra un interés por los individuos como seres humanos;· 

Muchos son los teóricos que han estudiado a las organizaciones. a partir de diferentes escuelas· o teorías 

en donde la comunicación ha jugado un papel prepond~r~riÍé,. no hay que olvidar que la comunicación es 

el puente o et medio para que se difunda su cultura organizacional tanto al interior y como al exterior de 

la organización. 



La teoría de sistemas resalta la importancia de la relacfones sistémicas, complementa a la humanista, da 

especial importancia a la información como "entrada" al sistema o cualquiera de sus partes, así como a la 

retroalimentación como aspecto determinante en el control, la homeostasis y. a la evolución, entre sus 

exponentes se encuentra E. Tris!, Daniel Katz y Robert Kahn: 

La teoría de sistemas establece que todas las partes' de.una organización afectan.al todo, bajo esta 

perspectiva significa que todo lo que afecta a una parte de la organiza~iÓn áfecta a todas las partes de la 

misma. La aportación de esta leerla es la importancia qué le confiere al medio ambiente dentro de la vida 

de las organizaciones y en donde elementos como Información· y retroalimentación forman parte del 

control, equilibrio y desarrollo del sistema. 

Finalmente la leerla contingente enfatiza las relaciones intersistémlcas hace patente la necesidad de 

especificar y delimitar el papel de la comunicación, asl como otros elementos organizacionales en 

diversas situaciones y contextos, entre sus representantes se cuentran Joan Woodward, Tom Burn y 

G.M. Stalker, Paul Lawrence y Jay Lorsch. 

Esta teorla señala que lo que es eficiente para una organización puede no serlo para otra, porque la 

asignación de tareas, los actores (personal), la estructura y los ambientes varrán de una organización a 

otra. Se le da especial importancia al medio ambiente o contexto, a la que considera como el "estlmulo" y 

a la forma en como una organización se estructura y funciona se '1é puecie denominar" como la 

"respuesta". 

Sin duda para comprender la cultura de una organización debemos analizar ·el entorno· en el ·cu~I se 

encuentra inmersa, su estructura organlzaclonal, los grupos o Individuo~ que.la ºintegfa°n y el nivel 

comunicativo que se establece para la solución de sus conflictos, puntos ·que· .v':'remos · con más 

detenimiento en el siguiente apartado. 

5.3 Campo de Acción de la Cultura Organlzac/onal 

El Entorno que rodea a las organizaciones cobra especial importancia si tomamos en cuenta que el 

ambiente general es "todo lo que la organización necesita para funéionar efectivamente según su 

estructura interna, su giro o sector al que pertenece, así como su situación en tiempo y espacio, debe ser 

muy flexible y dependerá de la op.era.cionalización que se le quiera dar" (Fernández,1991:227) es decir, 

algunos de los aspectos que afectan su cultura organizacional tienen que ver con el ambiente en el cual 

se encuentra inmersa. 
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Como ya se mencionó la Teorla de Sistema hace énfasis en la apertura de las organizaciones al medio 

ambiente, ve a esta como un sistema y a las partes que la Integran como subsistemas, las cuales 

Interactúan con el exterior o el medio ambiente a través de sus fronteras. Considera que los sistemas son 

abiertos o cerrados, ello depende del grado de intercambio de energla que se efectúa con el medio .. 

Por ejemplo en el caso de sector bancario, donde se.localiza n~estro:objeÚ>-~e.'estudio, se puede 

considerar como un sistema abierto, esto es aqueel ~mblente'eneFcuál_seéncuentra_ Inmerso 

indudablemente es turbulento, porque puede ser afectado .por diversos f~ctor~s: ·como ~o~ .1~~ poirÍicos, 

sociales y económicos, como lo describimos en el capitulo I,_ en los ante~edent~~ hl~tÓric~s de la -b~nca 
mexicana. 

Además, por una parte existe una fuerte competencia entre los grupos financieros para ganar mercado y 

por la otra se tiene que estar atento a los diferentes indicadores económico-sociales. que emiten señales 

de que las condiciones que prevalen en el pals o en el mundo, dado la globalizaclón de las ~conoml~s. 
pueden continuar estables o se pueden dar "sorpresas" en el corto o mediano plazo,_ por lo que el 

intercambio de energía en este sentido es alto. 

En este sentido la cultura de la organización tendrá que estar enfocada en resaltar el simbolismo o la 

imagen institucional, la cual debe reflejar tanto al exterior como al Interior de la organización que ésta es 

estable y confiable, por lo que responderá de la mejor manera ante cualquier situación adversa. 

Por lo que la representación que un empleado bancario debe tener ante el cliente es que representa a 

una de las mejores organizaciones financieras, en tanto que para el cliente debe considerar que el banco 

que eligió es la mejor opción para él, ya que le ofrece las mejores condiciones existentes en el mercado y 

en la cual puede confiar dado la experiencia que tiene por el tiempo que ha permanecido dentro de su 

actividad. asi como ser una institución segura y confiable en cuanto al manejo de recursos económicos, 

ademas de que le puede brindar el servicio y asesoria para las operaciones financieras que requiera 

efectuar. 

• Respecto a la Dimensión Formal o estructura formal, la cultura de toda organización se trasmite a 

través de sus objetivos, metas y valores, los cuales son el reflejo de su filosotla, es deck del conjunto de 

ideas o valores que sobre si misma tiene la organización, pero también a partir de la· forma es que esta se 

encuentra estructurada u organizada, de los puestos y funciones asignados a sus actores, de los 

recursos materiales. tecnológicos, financieros, humanos que requiere para cumplir con sus' ol:Íjetilios. 



Recordemos nuevamente que las organizaciones son producto de sociedad industrial moderna y que 

fueron desarrolladas por el hombre para alcanzar fines. Por Jo que en este sentido, Ja cultura de Ja 

organización también reOeja Ja forma su diseno estructural, es decir de sus organigrama, ·de Ja 

coordinación de las actividades de cada uno de Jos miembros, en donde unos mandan y otros obedecen, 

y en donde la división del trabajo, asignación de funciones y el establecimiento de reglas y controles se 

utilizaran comó Instrumentos para que Ja organización funcione de· acuerdo a lo planeado por sus 

fundadores. 

De acuerdo con Mayntz el objetivo de Ja organización debe considerarlo que gula sus decisiones, orienta 

su acontecer, sus actividades y los procesos hacia un fin especifico. En tanto que . Jos valores son fas 

actitudes que predominan entre Jos miembros, los cuales no constituyen una parte fundamental del. 

objetivo de fa organización pero que si Influye sobre dicho objetivo y sobre el co.mportamfento de Ja 

organización. Es decir objetivos y valores se deben de complementar ya que existe una estrecha rel.ación 

entre ambos. 

Claro esta que Jos objetivos, metas y valores van a cambiar de una organización a otra, sin Jmporta'r c¡ue 

se encuentren en el mismo sector productivo o dentro de las mismas actividades económicas, pero más. 

aún. existe una marcada diferencia entre las empresas que se encuentran en el sector privado y las.que' . ' .. 
se encuentra en el público, ya que sus fines y objetivos son diferentes. Mientras las primeras .buscan Ja 

ganancia o plusvalla. como dirfa Marx, las segundas, quizá fo que busquen. es el rec'ono~irniento de Ja ·. 

sociedad a la cual sirven. 

La filosofía, objetivos y valores, es decir, el ideario organizacional es trasmitido.· a· ios ·mi~mb~~s de la 

organización desde el momento del.reclutamiento, endo~cle ésto~d~ Íilgun~rn~·~er~.d~ben responder a 

las expectativas que Ja organización busca, los cuales iie 'itan refÓizados paulatfna,;;ente, em~ezando 
con el proceso de inducción y socialización y después a través; de jds m~~~~les; regl¡;;,,·e.ntos y p~ocesos 
de trabajo. . .;·<. ,•. :·. :·.:·,, '•. 
Una de las características del sector financiero es que se e~cuentra altamen;e e~tructurado · o 

burocratizado como plantea Max Weber. ya que tanto al interior como al exte.rior se encue~tra sujeto a 

normas y reglas establecidas tanto por los propios bancos como por los 'organismos que los rigen, 

además de que están enfocados a cumplir objetivos, en donde si bien existe división del trabajo también 

hay especialización de funciones. centralismo en la toma de decisiones, en donde los lideres hacen valer 

su jerarquia de acuerdo a la posición que fes confiere fa organización, por lo que existe u.na 

desconsideración del factor humano, sin darse cuenta que este ser humano es el que mueve· a Ja 

organización. Por lo que en la medida en que las normas y reglas son aceptadas y cumplidas tanto por 

los miembros de la organización como por los clientes que acuden a ella es como se va estableciendo la 

cultura de la organización. 



• Por lo anteriormente comentado, en las organizaciones otro factor importante que influye en su cultura 

son sus integrantes, a quienes Crozier denomina "actores", los cuales al mismo tiempo que participan 

para que el trabajo se desarrolle de determinada forma buscan a través de éste alcanzar metas, las que 

pueden ser comunes o divergentes a la organización, por lo que el activo más importante que debe 

conservar toda organización son precisamente sus recursos humanos, ya que éstos son quienes realizan 

el trabajo y porque "los hombres traen consigo muchas actitudes sentimientos y percepciones que no 

están previstas por la organización y por tanto, encajan dentro de su plan de operación" (Shein, 1982:29) 

La cultura de una organización también la podemos caracterizar a través del uso del poder, porque para 

que éste exista necesariamente tiene que haber una relación de intercambio' entre los actores y la 

estructura en la cual interactúan. 

Porque et actor "antes que nada es una cabeza, es decir,· una libertad, un agenÍe autónomo capaz de 

calcular y de manipular, que se adapta y se Inventa en función de las circunstancias" (Crozier;19.90:38) y 

en donde el ser humano a pesar de ser quien le da vida a .las organizaciones se ha olvidado ~n muchas 

ocasiones de hacerla habitable, esto es, que al mismo tiempo que se reconozcan las diferencias y se 

acepten las similitudes, se establezcan los mecanismos para integrar dichas diferencias. 

Hay que considerar que la forma de actuar de los individuos está influenciada por sus experiencias 

pasadas, hábitos, personalidad, sistema de valores, educación, costumbres, vicios, lo que les da Úna 

personalidad propia y que al final de cuentas es lo que forma su cultura, la cual se verá influida por las 

políticas, procedimientos, reglamentos, niveles de autoridad asi como por los flujos y redes comunic~tivas 

de la organización lo que dificulta poder predecir su comportamiento al interior de las organizaciones. 

En consecuencia para que una organización pueda responder y adaptarse al medio ambiente en el que 

se encuentra, debe tomar en cuenta a sus integrantes, es decir a su elemento humano, quiene.s tienen 

objetivos. intereses y representaciones propias. En esta relación individuo/organización se 'da· una 

paradoja. porque las organizaciones al ser constructos humanos tienen una deséonsideración 

precisamente a estos seres humanos, quienes la habitan y le dan vida. 

Esta desconsideración no toma en cuenta que lo subjetivo es lo que mueve al hombre ·y la pasión 

humana es lo que mueve a las organizaciones y que los seres humanos son humanos, no objetos, ni 

recursos humanos. 
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Aqul es donde entra en juego un elemento más en las relaciones que se establecen entre los 

Individuos o actores y las organizaciones, que es el factor comunicativo, en donde el proceso 

comunicativo tiene que reconocer la existencia del otro. En donde reconocer no significa descalificar, sino 

establecer un diálogo, un acuerdo, ya que los problemas de la organización no se resuelven porque no 

hay acuerdos, por lo que en este sentido la comunicación juega un papel preponderante, porque es a 

través de ella que se puede crear y recrear la cultura organizacional 

Hay que recordar que la comunicación es un ejercicio de libertad, la cual puede ser interpretada de 

diferentes formas por los actores y que contra eso no se puede hacer nada, ya que es más Importante lo 

que el otro se representa que lo que se dice y en donde la percepción· configura una determinada 

representación del mundo. En donde las representaciones son entendidas como "modelos estructurados 

y estructurantes, tanto de percepciones y expresiones como de interacciones y de manipulación de 

objetos" (Revilla, 2001:6). 

En este sentido la comunicación es la mediadora en las relaciones de poder, porque los conflictos 

comunicativos en las empresas se originan a partir de un inadecuado flujo de información y comunicación 

en sus diferentes niveles. Por otra parte al ser la comunicación un canal para la solución de conflictos. es 

el instrumento idóneo. haciendo uso de los diferentes medios que posee la organización, para que los 

actores aprendan pero sobretodo comprendan las normas, reglamentos, creencias y comportamientos 

que beneficien a la propia organización, al mismo tiempo permite que se desarrolle su cultura · 

organizacional, es decir lo que la diferenciará y caracterizará de las demás organizaciones. 

Por tanto, en la comunicación encontramos el puente para la resolución de problemas, porque el ser 

humano le da un valor y un sentido a las cosas, por lo que actúa en consecuencia de ese sen.tido, "de ese 

valor o de esa lógica y en donde lo más importante no es lo que se dice, sino cómo se .dice. 

Desde esta perspectiva podemos considerar a la comunicación como la acción que cruza al .quehacer de 

Joda la organización. la cual por una parte busca determinar los mecanismos o recursos necesarios para 

el establecimiento de acuerdos entre los actores y por Ja otra que esta acción comunicativa tome en 

cuanta los valores, tradiciones. usos, costumbres, creencias, actitudes, tanto de la organización de los 

actores. 

Como se puede observar la comunicación juega un papel preponderante en la creación y desarrollo de la 

cultura y por tanto en Ja imagen que proyecta tanto al exterior como al interior de la organización por lo 

que debe ser considerada como parte importante de una estrategia que brinde las herramientas 

necesarias para la consecución de las metas organizacionales. 



A continuación se presentamos los hallazgos del entorno, la estructura formal, los grupos y actores y la 

comunicación, extraídos de los capítulos anteriores. 

5.4 Diagnóstico de la Cultura Organlzac/onal de la DCCR 

Para poder Integrar los diagnósticos encontrados en los capltulos anteriores de la organización. objeto de 

estudio, primero identificaremos los rasgos que Ja caracterizan con el propósito de poder Identificar sus 

fortalezas y debilidades, para después proponer una estrategia de Intervención, con la cual s.e pretende 

atacar las debilidades y potenciár sus fortalezas 

Jaime Pérez en su texto Inédito Recursos Culturales de ta Organización (1998:19-45) describe los 

rasgos culturales que son característicos de toda organización, los cuales tienen como propósito la 

socialización y enculturaclón de sus miembros, es decir la Inculcación de los valores, cualidades y 

habilidades deseadas para ella, en los cuales nos apoyaremos para comprender los rasgos que presenta 

la Dirección de Control de Crédito Regional de Banamex (DCCR). 

A continuación presentamos los conceptos manejados por el autor antes citado. 

Valores: Son los conceptos que guían el comportamiento de los sujetos y dan la pauta para la 

realización del trabajo. 

Como se mencionó en el capitulo dos, estos· valores en BanameK están orientados en cumplir con la 

función medular de la organización, que es alcánz~r y fortalecer Ja confianza de sus clie~les ~entro de la 

actividad que desarrolla. 

Estos valores son primordiales porque tienen que ver con la honradez, la honestidad, el respeto y la 

discreción, entre otros aspectos, y que toda lnslitución financiera desea mantener, porque de esto 

depende de que los clienles acudan y se permanezcan fieles a la organización, ya que con base a esta 

confianza es como logra captar ahorros, los cuales le servirán para otorgar los servicios financieros que 

otros clientes requerirán. 

Misión I Propósito: Nos ayuda a identificar eKactamenle a dónde vamos, con.ocer y compartir el para qué 

último de la organización. 

Es una definición com.partid~. de. Ja funéión y el propósito de una organización y sus miembros, es la 

razón su razón, y donde es'.~ec~sar.io' destacar la ·identidad institucional para proveer los productos o 

servicios, los cuales sori requerido~ por Ún g~upo definido de clientes. · 



Al Igual que los valores, la misión que gula a la DCCR tiene ver con su objetivo principal, que es 

satisfacer las necesidades financieras de sus clientes, lo que implica el desarrollo constante de nuevos 

productos y servicios, con la Intención ·de mantener a. Banamex a la vanguardia respecto a su 

competencia. 

Claridad Organlzaclonal ci: V/sl~n: ~ E~· ,;· identificación · ó eliminación de las confusiones, dudas, 

ambigüedades, incertidumbres, el~., qué obsta~~ll~ari el· funcio~amierito de la organización e impiden el 

desarrollo de su potencial. 

Es decir es una imagen ment~i del esl~do fut~ro que desea. al¿~nza~ la ~r~~niz~ció~, poi lo que debed~ 
estar plenamente definida y difundida desde la Direc~ión Gerierát a t~d;,~·~:us ln,'.e9.~~~ie~> 

Para la Dirección de Control de Crédito Regional, al igual que para B~nerT1eíc ~'n ~~ ;~onjunto/ esta vi~Íón 
se ha enfocado al otorgamiento de créditos. con calidad,' e~I~ h;·lle~~d~ ~ qu~·~j ~;ci~esé>' i¡~ ~~torizacÍón 
de crédito que actualmente se tiene Implementado sea eficaz, pero

0

~0 eficie~Í~d~bido'~¡ tie~poque se 

larda en autorizar un estudio de crédito. Lo que ha originado que ~n algu'~6,s ~~~C, 16~ ~lient~~ ¿~ inclinen 

por tomar otra opción que les ofrece otra institución, áunqu~ eJiá ~o ~eá Í~ rlie]b( ~~hfón. p~raello~. 
,,-; .·;· ... ~-· '(/' ·-;•, "; ~', ,._ . .._:; '.-·< 

Conocimiento: Es el conjunto de habilidade~. sa·~~!~~:~r~x~éri~:~cÍ~f~~e ~~t~~~i~n ~ h~~~~ efectivo·· 

el funcionamiento de una empresa. ; '.(~': ,~·'i, --.;~~r:_:.:,:.·~ '-" '>" .~'.~ 

Dentro de la DCCR un punto importante es la p;e~~ració~:'.que cf~f)~~·t~ner.iod·~~·~1· Ínleg~a~;es,. quienes 

deben contar con los conocimientos y ~~periel'\Cf~ en ;c.ianÍ~ •¿( 
0

a~áÍÍ~I~-y 6\C,','g;~ie~~ d~'~rédit6s y~ que 

esta es la razón de ser de una instituciÓ~ cuf ~:~bÍ~ti~6;:p;ig~;f al~~~fü~r:~~~n~iJ.~~ic\6~'~-~a'ni;le~C..s: · 

Participación: Es una nueva i~ndé~cii;~;,;g~~iz1c;;~ri~; .cd~·/;1;J);;~¿s~r ~~·~··cºrnP";rtir la 

responsabilidad de planear y organi~ar la empre~~:: ';.';:;' . {f~: ;,., ;?!~ ,·,•.:.:1_,!~:;,y,:~ '~':: ·.·:.·;' : ;:: 
,-,,...\ .<e/; ";','.?'• ' '\ •: • 

A nivel organizacionai, Banco Nacional de México esta dirigÍd~ por u~'oir~6tcifGen:e-~a1·~~ie'W~stabl~~e 
las directrices a seguir y a nivel de la Dired~ió~ d~ ébn'\~6lci~crécif;~-·~¡·,;~;;;'~~/¡¿i5~~·~¡~ ~'í'oi;~~tor 
General Adjunto, por lo que a partir de ellos se é~tabl~c~~¡~~'h1i~bi~~le~·i~~a<>nes'V'r~~~;;~~~bilidades 

··. ,;. ,, '';-;.,.:< " -~::- ', >>· -,·':<··,· :· 
para los integrantes de la organización. •, .. , ... · :: •: 

.::·. ,h:. --;~;:·:. , ··;·-.,: ... ' 
>,5:_; .- ~·:·- - ·,·. 

Liderazgo: En un contexto y en un proceso participati~~. d~¿poja a' lbs directivo~ de su armadura de 

poder y los obliga a convencer y no a vencer. Exlge~la ;espónsabiiÍdad"de ser congruentes con\us ~eles 
y su pensamiento, 



Dentro de la DCCR, el liderazgo de sus directivos se establece a partir de su posición jerárquica, la cual 

está determinada desde la propia estructura de la organización, sin embargo al ser una área en donde 

existen 4 directores, el liderazgo que se identifica en la organización objeto de estudio, es situacional 

porque este va a estar determinado por las responsabilidades que en cierto momento les asigne su jefe, 

el Director General Adjunto. 

Ritos Organlzac/onales: Son comportamientos que se deben seguir o actualizar. con cierta 

frecuencia, sirven para el aprendizaje de las reglas organizacionales. En la DCCR los·. ritos: que· s.e 

identificaron tienen que ver con el lngre.so 'o salida dé miembros de ésta. 

En cuanto a su Ingreso el rito que se sigue es presentarlo con todos los miembros 'de la. Dirección asf 

como mostrarle las instalaciones, para después explicarle la forma y proceso dé. Ira.bajo. ·Respecto a la 

salida de algún miembro, ya sea por cambio de área de trabajo o de la organización es Invitarlo a comer, 

en señal de despedida y para de alguna manera demostrarle solidaridad. 

Entre los ritos más significativos que tiene, es el reconocimiento que se hace los miembros que cumplen 

con 25 años de actividad dentro de fa organización. Este rito se lleva a cabo una vez al año en donde 

como principal elemento es una cena que se lleva a cabo en la Oficina Central junto el Director General 

del Banco, en donde éste les hace entrega de un anillo de oro con la imagen realzada de la institución y 

el número 25, un diploma y se toma una fotografla con el grupo de festejados, la cual se publica en la 

revista institucional "Imagen" del número siguiente. 

Tótem corporativo: Es un objeto simbólico que representa el interés común. 

Dentro de la organización este tótem está representado por el logotipo y la palabra Banamex, ya que 

éste es reconocido tanto por los empleados de la organización, sus clientes como por el público en 

general. Al ver estos dos elementos, ya sea juntos o por separado, se puede identificar plenamente que 

se trata de uno de los principales bancos mexicanos. 

ldeo/ogia organizacional: Gula el comportamiento precisando la naturaleza de los objetivos 

organizacionales. La ideología que oficialmente Banamex promueve entre sus integrantes· ha estado 

enfocada en lograr que se cumplan con los siguientes objetivos: 

a) Satisfacer las necesidades financieras de sus clientes. 

b) Contar con personal profesional en el desarrollo de su actividad. 

c) Asegurar una rentabilidad sostenida a los accionistas. 

ll-11 



L<J DCCI~ y Sl• Cullurn OrpJn1.·ac:r)p:1~ 

SI bien es cierto que la DCCR cuenta con el personal capacitado para la actividad que realiza, la cual 

tiene que ver con el análisis y autorización de estudios de crédito, lo que de alguna manera asegura su 

recuperación y por to tanto la rentabilidad que buscan los accionistas, se ha perdido de . vista el 

cumplimiento del primer punto, porque satisfacer las necesidades financieras de los clientes. también 

tiene que ver que éstos sean proporcionados en tiempo y forma, algo en que se ha fallado, ya que el 

proceso de autorización de un crédito, como se analizó en el capitÚlo 111 ;· es muy lento de.bldo a todas las 

partes que intervienen en el proceso de autorización·. 

. .. ' . ·: . 
Comunicación: Instrumento que orienta una • aci'úacló.n ·····o un ·comporta.miento organizacional 

altamente efectivo. Entre las tareas que tiene la comun.ica~ión en ias organiza.Cienes se encuentran: 

a) Conducción - Dirección de la organización ... 

b) · Enculturización. 

c) Adaptación 

d) Coordinación - Articulación 

En la DCCR el tipo de comunicación que se tiene establecida está· enfocada a · 1a conducci.ón y 

coordinación de las actividades,. siendo de tipo vertical descendente, la· cual está dáda á partir ·de la 

propia estructura organizacional de dÍcha Direc~Íón y en dond~· no se tornan'en cuenta l~s suge;ené:ias 

de los actores. Este tipo de comunicación generalm.ente··.~~.estable~é '!~· for'."~ ~r~I.'. por teléfono.o por 

correo electrónico. · . • 
' .·_ ''·:·~ - ··:.- .. 

Con base en ,los tópicos sugeridos por Jaime Pé~ez se elaboraron dos cuadros de s'istematiz~cióncon el 

objetivo de encontrar las simiÍitud~s y difere~ciasde la DCCR, ~~corytrada'sa lo íar~~ de' la inve~tigación, 
lo que nos ayudaiáa ldentifi~~r sus ár~a~ ~iotiie'miitíéa~.:asr ~~;n,/~us rrirt~i~ias·y ~~bilid~de~. con la 

finalidad de planteai~na p;opÚesta cie'int~~;~~16~·~~rnunr~~tiv~ • 

. A continuación• pr~~entamos I~~ cJad;o:s d~ sl~te'm~ti~aci~~ de:l~s fdrtal~~as ye debilida~~s de. la DCCR 

para después e,;,pezar a desarrollar la plat~f~r~~·estrat~giéa. 
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5.4.1 Plataforma Estratégica 

En este apartado de describe la problemática que afecta a la DCCR, así como sus debilidades y 

fortalezas, con el propósito de contar con los elementos suficientes para poder elaborar una propuesta de 

Intervención comunicativa en la que se potencien las fortalezas y la debilidades se fortalezcan con el 

propósito de hacer de la organización mas efiéaz y eficiente. 

Fortalezas 

,' -. . .-
1. Los valores son reconocidos por los clientes que acuden a Banamex porque les. brind.'3 la confianza 

para solicitar algún tipo de servicio financiero, con lo que al mismo tiempo se·cumple.cc:in la visión y. el 

objetivo de la organización, que es de proveer de dichos servicios a:aq~ell~s client~s que.,Ío requieran, 

estructuralmente estos valores se encuentran plasmados dentro de .sus pollticas'tlas cua.les 'son dadas a 

conocer a los empleados de nuevo ingreso en el manual de bienvenida que se' les pró'i>orciona en .. su 

curso de inducción. 

2. Estructuralmente tienen definidos los perfiles P<Jra .los:diferentes"puestos{~ ocupa~'deniro.de la 

organización, sin embargo requiere que sus aéto~es tl'!ng~ii.1~'.~e~sibili~ad. p~;a·!d<;'ntifiea~ aquellos 

cambios que surjan en el medio ambiente que puedan afectar ÍÚictividadqu·é· désarrcillan. ,:.'~ 

3. Al estar Banamex inmerso en un ambienté turbulen;o, e~ el q~e c~ntinuamenté se dan cambios, es 

necesario que sus integrantes tengan el conocimiento de .las leyes y '!c:irmas .qúe régúlan la actividad de 

las instituciones financieras, así como las que establece. la propia organización.e por lo que requiere la 

participación de sus fronteras, las cuales al mismo tiempo q~e le brindan. infor;,,a~ión le ayudan a planear 

y organizar el trabajo. 

4. Como consecuencia de la globalización d~ la~ economías, actualm.ente a Banainex se le identifica 

como uno de los lideres bancarios de Am.érica Latina; esto .to. ha logrado ·a través del establecimiento y 

estricto apego a normas y política~ de crédito, las cuales' con . el tiempo fuemn .. retomados por su 

competencia. • >; ~.: V ·!t.~~-., ' : ~ ·;·:, ' ·. 

Este reconocimiento de alguna "'.1~~~;á ~~;~io fortalecido aún m~s:. porque al 'ser. adquirido por el grupo 

financiero Citi Group, la marc:aBanamex perma~ece,'desapareciendo en Méxicolas"sucursales Citibank, 

tal situación da la impresión.él¡¡ qL~ Ba,nai:n~x'rue qui~n adq~irió a Citibank y n~I~ ~~~tra~io. ·.·· 
. -- - ·,-·-.. , ';" · .. ·· :·· 

5. Entre los ritos organizaciona.l¡¡s e.ncontramos los siguientes: 
-.,_, 
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___ , .......... :;_ .. __ ,_,.._._..: ___ _ 

a) Elaboración de planes estratégicos en los cuales se establecen las metas u objetivos a alcanzar 

para el siguiente año. 

b) Al interior se llevan a cabo dos eventos, uno es el reconocimiento que se hace· a los empleados 

que cumplen 25 años de servicio dentro de la organización y la otra es la celebración que se 

realiza con motivo de las fiestas navideñas. 

6. El Tótem Corporativo que identifica a Banco Nacional de México es su log~ti~~ '~e'g~ld~.·d·~ la pala-bra 

Banamex, los cuales juntos o separados son reconocidos por cualquier público; 'ya sea ext~rno o Interno,· 

el cual ~I mismo tiempo que lo distingue de las demás bancos I~ ubié~ cé:u;,o ~¡,;; d~ lo~··¡,;j~~lpales. . 

- - . . 
7. Banamex se ha caracterizado por. establecer lineamientos y >~ará'ri,etr6~: para; eÍ-, otorgamiento de 

créditos, los cuales se encuentran plasmados dentr'o d·~· su'~. ma~u~i~~ "d~. ope.raclórt y. en el caso 

particular de la DCCR en el manual de crédito. • · 

. . ' . 

a. Los actores reconocen que uno de l~s 'principáles propósitos d~ la 'org~ñÍzacl~n es ofrecer servicio~ 
financieros con calidad, para lo cual es necesaria su participación ·en la realiza~lón del. trabajo que a cada 

uno le corresponde, para alcanzar' dicho objetivo. 

Deb//ldades 

1. Existe una centralización en la loma de decisiones 'para la autoriziléiÓn de· soliciiuctes de crédito, en 

donde no se hace una diferenciación entre un cliente "chico" de. uno "grande" ydonde ·la profundidad de 

análisis y de la información requerida puede variar. 

2. Aunque los valores de Banamex son dados a conocer a los nuevos integrantes· en el curso de 

inducción que se le da antes de que se involucren en las actividades para lo qu~ fu~ren-contratados, 
estos no los recuerdan porque después no existe un reforzamiento· comúriicativo ·de ésios en las 

instalaciones de la organización, ni en las actividades diarias que el empleado realiza .. 

3. Comunicativamente no existe una difusión de la misión y de los vafore~ qu~ per~lgue la organización, 

además por el tipo de estructura comunicativa organizacional, vertical des~~nd~~te,• no'. favorece .el 

diálogo entre los distintos niveles, por lo que el.fÍujo de informació~. es u~idi;ecci6na1>' por lo que los 

mandos altos rara vez se enteran de lo que plensan-io~ actores de. la organ.izaclÓn. 



. ·---------------------

En este sentido la comunicación ha sido ineficaz porque no ha propiciado una adecuada 

retroalimentación que ayude a la solución de conflictos entre los actores y la organización, quién no los 

toma en cuenta. 

4. Al no exlstirdenlro de la DCCR• un manual de funciones, tampoco existe una delimit~clón_ de éstas 

para los distintos a~tores. y. µcir: lo mismo. t ... mpoco hay pa,ránietros. que poslbÍlitén '1a evaluaélón del 

daseniperio da su's 'acíividádés.' ' 

5. No ~ay ;eu~;onl~ para ~I inlercamblo dé Ideas, porq~e no se tcim~ en cuenta ~ lo~ act~res de la 

organi,:aciÓn, pÓr lo q¿e tampoco se reconocen las aportaciones o las limovacio~es q~é p~dleran h~cer 
·los actores a la organización. 

6. S~ respeta el liderazgo de los directivos de la organización,. porque e~Íéri establecidos por la .propia 

estructura organizacional, aunque no se esté de acuerdo ~n la for;;,a ~n. ~~-e i;e ~~~~iz~'el trabaJ6/ya que 

no existe un diálogo abierto entre los actores y los lideres. .> :, . ':.'. L. }~~ :'·;_·,;: 
.,-, 

7. A excepciones de las celebraciones que lleva a cabo la 
0

org~ni~aclón/nc'i''~é Uéne~ e,stableéldos 

lineamientos para que cada una de las áreas. pueda:r~alf~a;;~1gÚ~:'.f~~Í~j~/~6~~~~u~de~ ser los 

cumpleaños de sus integrantes, los cuales se re ... lizan 'de ~~~-~,r~'iñrriiiii~íc:¡,¿;¡r~6~ el ii~sgó de ser 
sancionados. . -;~_ -0 --~--· ._:'.··-·_:_·~~_:::.,~:.:~ :'.:' • ·_._.,~·.f.--<.-_~-~- . ·:·_:\ 

:._¡_'.oc:..:·-;-·:,-;·'..'.'. -- ~;-',.,",\~_; ?"..:->.;. -., .. '",, -~::.'.; 1·:· 
1.-5~·;:'' ·->/.:·>·'- < 

B. No existe en la organización un de tipÓ comUn'lcaéión qÚe prÓrT1ueva lá ideología'órgánizai:ional o que 

propicie I~ aceptación de sus ideas. >";'·'> ·· • '" ' .... 
-·-

A continuación presentamos las principale,s 'pÚ>blerT1áticas que' enfrenta.la ~rgalÍizacÍó~, .a partir de los 

diagnósticos realizados. 

5.4.2 

Los rasgos cultural~s planteados~or Jáime_:.Pérez"noi.per~iteÁ identificar como se percibe~ se realiza el 

trabajo en la DCCR y como afecta su fu~éi~rÍámi~nt~. · . 

Existe centralización para la. :·autoriza;ión d~ s6ncitJd,es de crédito,. eri' donde dos personas, el 

Director Divisional y el Director ~e C~~t~~I '-d~ ---Crédit~, son·. q~~~nes. ~n.· un in!ciá pueden_ decidir si 

autorizan, apoyan o rechazan una s_oliciÍud de 'crédit'o." 



El personal no recuerda cuales son los valores y la misión que gul'!n a la organización, aunque estos 

le son dados a conocer en el curso de Inducción que toman antes de iniciar con las actividades para 

los cuales fueron contratados, porque no existe un reforzamiento de estos valores ni en las 

instalaciones ni a través de ros productos comunicativos que se tiene como son ra revista "imagen" o 

el Intranet. 

El tipo de estructura jerárquica de la organización ar iguar que la comunicativa, vertrcar descendente, 

no favorecen el dlálogo entre los distintos niveles, que conjugado con la Inexistencia de reuniones de 

trabajo en donde se propide el Intercambio de Ideas, provocan ra poca participación de los actores y 

ar mismo tiempo hace que estos se sientan que no son tomados en cuenta por la organización. 

Aunado a lo anterior, cada vez se ha Incrementado la desmotivación de ros miembros, ro cual se 

puede atribuir a que los incentivos adicionales que se otorgan, como es el "bono por actuación", de 

entrada sólo se otorga ar 30% del personar y éste. los directivos lo asignan n.o por ia c~lidad del 

trabajo desarrollado, sino de manera subjetiva a como r1{~caigás al jefe". 

Por lo que no existe un reconocimiento real por parte de ra ~rganlzaciÓn cuañ·d~ ·~e desempei\a ~on 
eficiencia el trabajo, pero si llamadas de atención·c~~n:do.~igo·s~ reali~a.:ma1:. 

En el siguiente apartado presentamos los rasgos culturare.s que caraciérlzan a la Dirección de Control de 

Crédito de Banamex. 

5.5 Rasgos Culturales de la DCCR 
- . ·. . - ', - ,-, 

De acuerdo a la caracterización que hace Jaime. Pérez en .su texto sin publicar, Rasgos Organizacionales 

de algunas Empresas e lnstitu~iones M~~ican~s. n~s ayud~rán a identificar los rasgos culturales que 

caracterizan a la DCCR ' entre eitos se éncuentr~n: 

Centralismo 

"Todo depende, todo se otorga y todo se decide desde el centro de la organización, comúnmente de la 

Dirección General de ta empresa o de la institución" , Como se vio en el capítulo 11 y 111, la responsabilidad 

para autorizar un estudio de crédito esta recae en dos personas, para ello se implementó el sistema de 

firmas mancomunadas en donde el Director Divisional y el Director de Control de Crédito son las 

personas facultadas para este fin, sin embargo, esto en realidad se centraliza·en la.DCCR, ya que son 

realmente los directores de esta área quienes deciden en primera instancia si dicho crédito se autoriza, 

se apoya o rechaza. 



Por otra parte todos los Directores de Control de Crédito se concentran en las oficinas corporativas de la 

organización, en donde además se encuentran las demás miembros -Directores Generales Adjuntos- que 

en un momento dado también pueden autorizar un estudio de crédito, cuando este no es autorizado por 

el área de.control.de crédito o cuando las facultades asignadas a estos no son suficientes. Es decir todo 

se autoriza del. centro a las demás regiones del pals, por lo que cualquier estudio que se requiera 

autorizar tiene que viajar desde donde se genera a la Ciudad de México . 

. ·Liderazgo Autoritario y Coacción 

Debido a ·la centralización en la toma de decisiones para la autorización de los estudio de crédito se ha 

propiciado que los directores de la DCCR asuman un papel de "supervisores• en donde todii tiene que . . . . ,. 

esta~ revisado por ellos y sean estos quienes tienen la úllima palabra para decidir si se autoriza o no una 

solicitud de crédito. 

Por otra parte, exigen que cuando un estudio de crédito les sea enviado para su firma ya se encuentre 

rubricado por el Director Divisional, de lo contrario se puede correr el riesgo de que no lo firmen, además 

como medida para que no les modifiquen las condiciones en que es autorizado un estudio de crédito 

inicializan todas la páginas, lo que se traduce en un alto grado de desconfianza en los demás miembros 

de la organización. 

La coacción en este sentido se dan en el momento en que si a los directivos de la DCCR les parece que 

algo esta mal o se tuvo un error en la realización del trabajo provoque su· enojo y esto conlleve a 

llamadas de atención que incluso pueden llevar a amenazas de despido, lo que provoca en los actores 

de la organización cierta a apatía en la realización del trabajo, limitándose a realizar solo lo que le 

corresponde y a no involucrarse en otras actividades que le son ajenas. 

Organigrama Jerarquizado (vertical) y Comunicación Descendente. 

Estos dos aspectos van de la mano porque un organigrama jerarquizado conlleva a que la comunicación 

fluya de manera unidireccional de los niveles directivos o alta gerencia hacia los niveles más bajos, 

aunque entre compañeros del mismo nivel se de forma horizontal o directa, según Jaime Pérez una 

estructura jerarquizada "es un tipo de estructura ideal para asegurar el mando". Este asegurar el mando 

tienen qÚe ver tanto con la toma de decisiones como con la información que se va a hacer llegar a los 

demás miembros de la organización. 
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En este sentido los directivos de la DCCR son quienes al mismo tiempo que tienen la autoridad 

concentran la Información, la cual la dan a conocer no solo a sus subordinados, sino también a las demás 

áreas en la cuales tienen injerencia, cuando a juicio de ellos lo consideren pertinente o es necesario para 

la realización del trabajo,. 

Carencia da un enfoque que haga énfasis en al desarrollo da los recursos humanos. 

"Lo profesional es algo que se exige pero en el cual no se invierte .•.•..... la educación y ia capacitación del 

personal no se consideran palancas fundamentales en su desarrollo",\ en Ja DCCR ·.es requisito 

indispensable tener una carrera profesional, sin embargo esta exigencia no va' acó,.;,panada cte·'u~a 
perspectiva de desarrollo, en donde los ascensos, las Incentivos o los lrÍcr~inénicis de"sú~1d'ci .se"otÓrgan 

~, ' 
en la medida de cómo le caigas al jefe y no por el desempeno laboral que se t~~ga:. 

'I,· 

Por otra parte se exige que el trabajo se realice con la mejor calidad l'ósible pero,' :·,.;() se brinda a los· 
,\1'\'·-···~.:-<-;' .. ~)_,_~-.. :,,:·:, .. _;·--~-,-~·:.>.-~ ... '.•: ... --:.~:·. 

actores de la organización los cursos o las herramientas necesarias que les .. ayude !'lejorarlo'._ S~ bien· e_s 

cierto que la organización tiene programados una serie de cursos dura'nté el ano;'rÍo se les enlÍla''l>orque : 

no hay quien realice su trabajo mientras se encuentran ausentes, 

Estos problemas o rasgos culturales son una muestra de lo que_ a.la,, maYO'rrá;de.la·ofganl~aciones 
mexicanas afecta, los cuales se pueden variar, dependiendo del tipo de ÓrganizaC:ión de que se trate, por 

lo que para lograr que una organización sea habitable se requiere de un~'¡;¡~\~íóirna .• ési~áíégica donde, a 

partir de su estructura. se conserven sus fortalezas y ataquen'.sús detJHid~cté~~>-.·· 
. ';.._-~- ~ ¡ 

" .. ;; - -

<< .. \• J~ : .. 

5.6 Proyecto Organizacional para la DCCR ·" ')·:\:'.; , , 

Para la elaboración de una propuesta de intervencióndebi~os'tc;már er'l'é:Ue~ta ~Ue'la comunicación por 

si sola no va a resolver los problemas de la o,rgarii~~ci6'~}si~ci''Ci6~:~J,1a bas~para ;;frontarlos, y én 

donde la empresa le va a apostar a una e¿iruct~ra é:'o;;,·~~i~liv~' qu~· 1ci9r~ 'tr~~~e~de; el'o~d~n jerárquico 
establecido estructuralmente. ' ·· .'·': . . ··~:. ~7 ;·/t::;,:t; __ \:"',!'i;" ,_,.' ",') · . '.-.·, 

'

1 

-:··· ·., ·}:<t'_I\_-r:' ·(" \::;.;~ _,-~\~_~;._:- ~'>:/:,.- 01·:~-~ 
·-~ -----=--;, "'~.-~-~-· ::'.!;', ;, ;-.:_,-,:,, -'~;)·~~+);)~.·~··,_o.-.. ,,-,. :e,:;~~'('.;:( \' .. J· 

En este orden de ideas este proyecto. tiene' com'o propósito ayÚd~r á resol~ér los prin,cipale~ problemas 

:~~r::~:=~ d: ::s ~~t~=º~:ec~;~:~~i!'2i}~t~Z~1Jl;J:W§i~~~!~J¡~Jt~C1~7;;~i~i:::~:li~::~PYª~:~: 
suya a la organización, a través de"'1~:id~~Íific~~i6n''."Y'; ~~_n:;p;6~i~~i i:6~ Íos'._valoies y objetivos 
institucionales. :: :_L~ . . _ -'.. " 

> ·> . ·.·· · .. ·: .' ... ·-.·' ·: ··,_: . 

A continuación se presentan la caracterizaci~n del proy,ecto organiz~ci~nal. 



5.6.1 Caracterización del proyecto organlzaclona/ 

Nombre: Dirección de Control de Crédito Regional 

Objetivo: 

Descentralizar la toma de decisiones en el otorgamiento de solicitudes de créditos empresariales, a 

través de la delegación de facultades por parte de los Directores Divisionales a los Directores 

Regionales, lo que ayudará a hacer más eficiente el proceso de autorización. 

Integrar a todo el personal que participa. en. la elaboración, análisis y autorización de estudios de 

crédito, con el propósito de elevar la · calida.d del trabajo desarrollado y el compromiso con la 

organización. 

Finalidad: 

Hacer eficaz y eficiente el proceso de autorización de crédito, a través de la delegación apropiada de 

facultades a los distintos Directores Regionales, tomando en cuenta la. experiencia y anllgÜedad en 

puestos de similares responsabilidades, y quienes, al igual que el Director Divisi~nal, ejercerá~ dichas 

facultades de manera mancomunada con los Directores de Control de Crédito, ya que estos tienen la 

responsabilidad de vigilar la calidad de la cartera crediticia. 

Justificación: 

De acuerdo con la visión que tiene Banco Nacional de México en donde la excelencia en el servicio, en 

los procesos y en la dirección son elementos esenciales, a través de la descentralización de la función de 

autorización de solicitudes de créditos empresariales se pretende dar una respuesta rápida y oportuna a 

los clientes, al agilizar el proceso de autorización, al mismo tiempo que se reconoce la capacidad y 

responsabilidad de los demás miembros de la organización, quienes participan en la elaboración, 

revisión, análisis y autorización de los estudios de crédito empresariales. 

Pollticas o normas do acción: 

Estas políticas estarán encaminadas a fortalecer y dar sentido a las estrategias que se han planteado 

con la finalidad de alcanzar los objetivos propuestos. La aplicación de estas pollticas serán de carácter 
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general, y tiene la finalidad de Integrar e todos los miembros de· la organización, quienes serán 

coparticlpes de Ja responsabilidad que Implica autorizar una IÍnea de crédito a aquellos clientes que 

cumplan con Jos requerimientos establecidos por la Institución. 

Cabe mencionar que Jos problemas abordados corresponde tanto al orden .de Ja estructura como de Ja 

comunicación y Jo que se pretende con la estrategia planteada es.~roveer de.Jos instrumentos esenclales 

pa,ra hacer que la organización trabaje, por un lado de manera 'orde~ada, y pÓr el 'oúo 'sea. eficaz y 

eficiente. - . . . 
'" . ,·, 

En este sentido será Importante brindar a aquellos actores que partic'ipa~ ·en la elaboración, análisis y 

revisión de JÓs ~studlos de crédito de Ja capacitacló~, asesorla y ~ctÜalizaclón necesaria para el 

desempeño de sus funclonés, con Jo que se buscará ál mls,Íno tiempo Ja cooperación y compromiso de 

di~h~s a~toies c~n Ja órganlzaclón, á1 ser ~sto~ tomados.en cúenta. · 

El 'rescate o redescubrimiento de Ja visión y de Jos valores Institucionales serán esenciales para acercar a 

Jo~· mi~mbros '!:on Ja organizació.n, ya que· si se logra q~e se id~~tiflquen con dichos valores será más 

sencillo que se comprometan con Ja organización para alcanzar su.s objetivos. 

Dentro .de estas _normas de acción es Importante destacar que se.·reconocerá el desempeño laboral de 

lo.s actores cirganlzacionales, a través del establecimiento de formas objetivas de evaluación, con lo que 

. se pretenda mejorar Ja calidad del trabajo desarrollado· y propiciar Ja cooperación espontánea con Jos 

demás .miembros de Ja organización. 

Estructura organlzaclonaf: 

Dado que entre las pollticas de selección de personal esfá la de contratar el personal de a cuerdo a Jos 

perfiles que se han establecido para cada puesto, esto ·facilitará que Jos miembros de Ja organización 

desarrollen mejor su trabajo al proporcionarles las herramienfas necesarias para llevarlo a cabo, porque 

ya· tienen los conocimientos académicos y quizás Ja experiencia que se reqüiere .para su realización. 

Vocabulario Rector: 

Éste guiará la forma de comportamienfo de los .a.ctores dentro de la DCCR, con lo que se prefende que 

los miembros de la organización se Involucren más con ella, por Jo que el significado de estos términos 

deberá ser el mismo para todos. 
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Profesionalismo: Poner todo nuestro esfuerzo y capacidad personal para hacer bien las cosas a la 

primera vez. 

Compromiso: Cumplir con las obligaciones contrafdas con los demás y consigo mismo. 

- . - -, -. ' 

Respeto: Tener rás consideraciones necesarias para los demás ~amo si fuer~n para ti. 

Confianza: Fomerita en los demás la seguridad de que no les fallari.'~ cuanto te necesiten. 

Expe~encia: El conocimiento se adquiere con los años y l~:~rá~tica .. · · . 

Ho~eslidad: S~co~gruente con tu formad.e hácer y d.e act~ar. 

Honradez: PrrJc:~Z~n ronn8 'rect~ . 

T~os .. e¿Lastn~e~tos<losp~d~mos.~nglo~ar·¿n el siguiente lema: 

· •aanamex creé en I~ capacidad y profes1ónalismo de su personal para alcanzar juntos sus objetivos" 
:. ' 
'; ··.•... .. . ' 

Este fema deb~rá s~r vf~~ul~ que una' a la organlzacló~ con sus miembros 

5,6;2 .·Planes· de desarrollo 

Plan·1: 
' ' ' 

De acuerdo a lo~ prcblemas plantea.dos el principal es descentralizar la toma de decisiones para la 

autorización de solicitudes ~e· cié.dilo 'empresárial, del Director Divisional hacia los Directores Regionales, 

a .través de. la delegación .de fac~IÍade~ en donde se tomará én cuenta la experiencia, trayectoria y 

antigüedad de éstos: 

Programa 1: 

Para descentralizar la función de autorización de estudios de crédito se buscará con los Directores 

Divisionales llegar a acuerdos que posibiliten el delegar facultades a los diferentes Directores Regional 

con los que trabajan, quienes al igual que él, autorizarán de manera mancomunada con los Directores de 

Control de Crédito Regional quienes son los encargados de vigilar la calidad de la cartera crediticia. Esto 

con el fin de compartir responsabilidades y disminuir tiempos de respuesta a los clientes que soliciten un 

financiamiento. 
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Objetivos: 

_Evaluar las condiciones bajo las cuales las facultades de los Directores Divisionales podrán ser 

- delegadas a los Directores Regionales. 

Lograr que los Directores Divisionales deleguen facultades a sus Directores Regionales. 

Descentralizar el proceso de autorización a través de _un nuevo esquema de facultades. 

Asignar facultades a los diferentes Directores Regionales de acuerdo a su trayectoria, antigüedad y 

experiencia en puestos de responsabilidades similares. 

Disminuir los tiempos de respuesta a los clientes que soliciten créditos empresariales, haciendo el 

proceso de autorización más eficaz y eficiente. 

Tiempo y Costo: 

Esta plan se puede implementar de manera Inmediata, además no se Incurrirá en costos adicionales, ya 

que en este nuevo proceso de autorización de crédito sólo se están asignando funciones adicionales a 

los Directores Regionales, quienes ya existen dentro de la estructura organizaclonal. Con esto también se 

abaten costos psicológicos y energéticos al tener más personal que puedan autorizar las solicitudes de 

crédito. 

Acciones a realizar: 

1) Asignar facultades a los Directores Regionales,- para que de forma mancomunada con los Directores 

de Control de Crédito Regional, _¡;iutoricen créditos empresariales dentro de sus facultades 

2) Establecer_ los lip()s_ de créc:lit()s. las condiciones y los montos que pueden autorizar bajo este nuevo 

esquema de:fac~lt¡;ides. _--._ 

3) Determina~ cual 'será la- f~rma de -operar de los créditos que serán a_utorizaclo por: estos niveles 

facult~dos/- -_ 

4) Notificar a los Directores Regionales que les han sido asignadas facultades para_ la autorización de 

solicitudes d~ crédito empresarÍal de manera mancomunada con l~s Directores de Co~trol de Crédito. 
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Producto Comunicativo 

• Realizar una reunión de trabajo en donde se formalice la ·asignación de facultades a los Directores 

Regionales, en donde se les Informe cual será la mecánicEI para el .usii de sus facultades a~f como para 

aclarar las dudas que surjan. 
,·.:;<>~;/' 

• Por medio de una ·carta Facultades" formalizar· e· inrómi~r' /lo~:. Dl;eciores · Regionales. el 

e~t~blecimlento de las facultades aslgnadas.yÍámecániC:S e~··~u~·'~od;á ·~Elr~erl~~·rn~ncomunad~mente 
con· los Directores de Control de Crédito. 

Plan2 
'.. ; . ·.·.. -. 

• . Mejorar Ja Integración de Jos ~ct~res con la Organización a,tra~és de' Ja.cap~citaciÓn y 131 d
0

esarrollo 

personal a través 'de plánes de cElrrera ·e Incentivos con el propósito .de lograr_ la cooperación y el 

compromiso con Já organización ási ~~m~ el r~conócimientbde ~Ús objetivos :tval~rés. 

en ésta su 

A corto· plazo: 

' .. ·•. . . 
Se_ podrán establecer mecanismos de evaluación para que el empleado pueda lr:valorando el desempeño 

que ha tenido en la realización de su trab~jo con' lo que· pcXlrá h~c:e·rse acreedor a los Incentivos 

establecidos. El costo de estos incentivos no. se l~~r~rnentará yá que anualmente se tiene establecido 

que se otorguen bonos por actuación a aqllellos'·'ernplead~·~ 'qu·e han desarrollado eficientemente su 

trabajo, sólo que ahora éste se otorgará por su des~mp~no' y no por como le caigas o te lleves bien con 

el jefe. 
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También en el corto plazo se pueden establecer los programas y cursos de capacitación para que el 

empleado adquiera la experiencia necesaria para que pueda ir escalando a puestos más altos. Los 

cursos tampoco tendrán un costo adicional ya que el área de capacitación de crédito los puede proveer, 

solo se tendrían que solicitarlos los Directores de Control de Crédito o los Directores Divisional, además 

de dar las facilidades para que el empleado pueda ausentarse de la oficina y pueda tomarlos, en cuanto a 

los seminarios; diplomados y maestrlas; Banamex tiene una partida especial en donde contabiliza estos 

gastos; solo_ que estos· tienen que se autorizados por un comité de becas, a la cual puede acceder 

cualquier empleado si cuenta con el apoyo de un director. 

A largo plazo: 

El plan de carrera estará abierto a todos lo integrantes de Ja organización con Ja finalidad de que se 

Involucren con Jos objetivos de la organización y se cree un compromiso con ella. Este se establece a 

largo plazo porque Jos empleados tendrlan que _tomar un.a _serie de cursos para acc.eder a puestos de 

mayor responsabilidad, además deben de permanecer. en ellos por un tiempo determinado para vayan 

tomando experiencia y que conozcan bien las funciones que se realizan. 

Acciones a reallzar: 

1) Proporcionar cursos, semi~arios, -diplomados y maestrlas a Jos miembros de la organización e~ áreas 

que . sean ·afines actividad del_-. banco._ que desarrollan, _-comó finanzas, __ contabilidad o 

administració~ .•• -

.- ·. :. . :.' , :: .... ;,~ ·'_\- ".·· ' . · .. · -'·\ ,-,_ 

2) Promover ·antr!{Jos_ ·actores que tonien cursos autodidactas para que no se ausenten por largos 

periodos 'de. sus centros 'de trabajo .. 
. "-· .', , ' 

- ~': )"i 

3) Reáuz~-r- 01 trab'~¡o durante· e1 horar_io establecido de manera eficiente, para evitar 1argas jornadas 

• 1aÍ>o~a1es. .. -

. .-;.:.-.;­

'«.-_,. 

4) Proporcl;n:~ l~~t~fr~~~~ct6aclón, .de acuerdo al desempeño que se ha tenido, para ello se 

deberá de re~ll~ar u~~-·ev~J~~ció_n p~rlódlca Ja cual deberá estar asentada por escrito y firmada por el 

empleado en señal de_ quf ~sta de apuerdo. 
·---~-=- -_ '.: ""-"' -

5) Con la finalidad de que Jos mieníbros de Ja organización tengan presentes los valores institucionales 

se elabora un atril el cual 'cÍebe;,{estár en el Jugar de trabajo del empleado. 
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Producto Comunicativo 

Se diseñar y elaborar un atril de escritorio en donde se plasmen Jos valores de la organización. 

Se entregaran reconocimientos y diplomas cada que un empleado concluya un curso de capacitación 

Boceto del atril de escritorio que presentará los valores de la Institución. 
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Conclusiones 

CONCLUSIONES 

La Investigación realizada a lo largo del presente trabajo sobre. la Dirección de Control de Crédito 

Regional de Banamex nos acerco a ella para conocer e identificar sus' rasgos particulares, para ello fue 

necesario ubicarla dentro de un contexto histórico, ~si . ~~in-Ó · con'0ce~ su .>.estructura fonmal, . su 

funcionamiento real dentro de la actividad productiva qu1i'i18J~·ií·cabÓ.al ser'u~á órganlzaclón que brinda 

servicios financieros, sin olvidar el papel que juega ia comunicación 'e~· estos procesos productivos asl 

como de los actores que habitan en ella . ~. ·~ ':\: ~-; ' ,,· 

. La experiencia de Integrar en un solo proye~Íó.·/~'t~Órra~ _1~;.met~~oÍ~gla_y 1a·reflexión, que además 

estuvieron sustentados por la experlenciá. del · traba)o, ieáliiado dentro de iá organización objeto de 

estudio por parte del lnvestlgadÓs, fu~_~n proi:.;S-ó' cJÍ~1éct1~ ~~~ ~yudó a explicar de manera objetiva los 

hechos que en ella acontecen .. : __ ·; ~:; <;¡~~>;~-·:.',.: ;·~::!-:-<: 
_, '". --.·-.:·-:>: 

El estudio. de las distintas dime~siónás qu~ ~:·rti~,i~~j ~~ntro:'.toda, organización, y en este caso en 

particular de la DCCR,. culm.inó ~;;~. l~'ci~t~~lón'cie'~~ probieina medido, que Incide en su eficiencia, y 

para la cual . se reallz~' un~ ~~op~-~~Í~'ci~·· l,;í~rJe~~·IÓn ~Óinunlcativa, con el objetivo de mejorar sus 

procesos productivos: -;'". ,; .- .;--: ;''.: .. ·.~~:.r··~ /. ... ;-. 
-, ... -. ,:-. .. -~. - ' :-,, .. ;:; .· 

. -~--,~:.~:-· ·.:i:- ¡, • . '';;- ./.·/.-',.,. 

.' .__:, ~:J- .· .. 

Se detectó que ~I entorno'tieneuna.Í~ger~ncla,relevante para que las organizaciones construyan sus 

estructuras, prueb¡ de ¿u·ci e~·c;:u·~\¡·OcéR n~~I¿ precisamente como respuesta a las exigencias de este 

entorno, en donde la~ ~6ndi~·1Ó~~~;·.;;~nóiTI1co-sociales prevalecientes en el pals llevó a Banamex a 

preocuparse para qu~ ~I C>tÓi~~/d;~Jiifi~~¡;,presariales, estos sean mas por calidad que por cantidad. _- ·- -·- - "" -. ' .. -·- -· .-r-. - -• "• ::';,. ·'.";'.·~-- ·. •. :-;:! ~. •. • ' 

·"" .. :_;-,:,::_-~: ... 
. En I~ actualidad,, n°6s enf;ént~iTiós' a un mundo globalizado y por tanto lnterdependiente, que ya ha 

alcanzado. a la ba~ea: n~cion~1.· transformándola en una banca internacional, lo que ha provocado la 

discriminación·, por: asl ·uama.ilo, de los solicitantes de financiamiento, si este no entra dentro. de los 

rangos o parámetros que estos organismos establecen. 

· En este orden. de ideas, vemos que la actual estructura jerárquica y operativa de la DCCR asl como de 

las áreas con las que comparte responsabilidades, en donde la centralización de la autoridad y la toma 

de decisiones, es el principal obstáculo que le impide ser más eficiente en su proceso productivo, aunque 

se comporte de manera contingente, lo que trae consigo problemas comunicativos y en las relaciones 

personales provocadas por el retrazo en la autorización de estudios de crédito. 



·····-·--·······-----------------~·-~~· ~ .. ··-~··~·~~· ~ ... __ 
Conclusiones 

Por lo que en este sentido las propuestas que se presentan, se han realizado tomando en cuenta la 

Importancia de la comunicación dentro de las organizaciones y como mediadora de los conflictos que en 

alla se producen. 

Debemos tener presente qua la comunicación no es la panacea qu,; todo lo sc .. luciona, pero a's el mejor 

Instrumento para incidir en aquellos aspectos que ayudan a cumpiir con lá~ met~s p~rá lo q~e fue creada, 

procurando hacer de la orga.nlZaclón un lugar habitable/ :'.,' ,• . ·.:,, ~-:::·;:(';. 
··./:: . 

. ,'';~. <.;~;: : t/"' ·., ~:}:.:. 
Hay que tener presente que en estos tiempos donde lá competencia es uno de los-principales enemigos 

a vencer, las organÍ~aclones deben flexibilizar sus forma~ de tiáS~ja{para\¡•¿~ ~e dé ia dualidad eficaz y 
'. . . : . ~·= ·:~, ¡'.:,--J.-. .,.c·»f~,-~'-··-·~·;«.;.: .. ·'.':',\'.' 

eficiente, olvidándose del centralismo y tomar en cuan.ta "al. hombre que nevan dentro•.· • 
e•'·' 

'• ~ ~, .~ ···; 

Dasde esta perspectiva, los actores que se encuentran invoiucrados' 'en el proceso productivo, y sobre 

todo los líderes de los grupos, constituyen una pa~é fu'ric1án;'é~·tai ¡;n ~Íi~;,'bronamfent;, y d~sarrollo de las 

organizaciones. De ahl la importancia que tiene su anáifsts Ór~~nb:a~'Íon~I, en sus aspectos formales e 

Informales, de su estructura organlzaclonal y comunicativa; ~~i corru~ d~ l~- lnterrelacfón de sus mfe~bros'. 

Queda en manos de los dirigentes de la organización la .aplleación de. las propuestas. que aquí se 

mencionan para mejorar su proceso de trabajo y por tanto elevar su productividad. 
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ENTREVISTA A FERNANDO GOMEZ DE PARADA MIRANDA 
DIRECTOR DCCR 

M - ¿Cuál es la función principal de la Dirección de Control de Crédito Regional? 

Anexos 

F - Por un lado tenemos la gente de la linea que esta promoviendo el crédito y que de alguna manera 
ellos proponen las líneas de crédito, como los miden por el monto de colocación del crédito ellos 
tenderlan a estar dando créditos este sin tomar en cuenta la estructura quizá o el nivel de riesgo que 
tenemos con cada acreditado por lo cual nosotros venimos a hacer la parte de contrapeso contra el 
promotor de la llnea. 

M - Eso es lo que tendría que cuidar, la parte de riesgo. 

F - En donde nosotros cuidamos el riesgo y la estructura de la linea, y donde nos estamos fijando 
nosotros en evaluar al cliente y ponerla una calificación de acuerdo al nivel de riesgo. 

M - ¿Tu crees que el área cumple con ese objetivo? 

F - SI, yo creo que si, lo que ha sido dificil para la Institución, para con nosotros es medirnos, yo creo que 
es algo que debemos tener muy en cuenta porque finalmente, jugamos por los dos lados, si a mi nada 
más me midieran por el lado de cuantas pérdidas tiene el banco tendría un problema, porque yo siempre 
estarla negando el crédito a los clientes, porque lo mejor para mi serla pues nunca tener cartera vencida 
y como no tengo cartera vencida, pues no otorgando crédito, lo cual no es cierto, la verdad es que mi 
medición debe de contar tanto por la colocación de crédito como cuidar la calidad de la cartera y eso no 
se ha logrado completamente definir en el banco. Por eso es que mi puesto todavía no definir bien, bien 
como evaluarlo y tienden a evaluarlo de acuerdo a los resultados del banco. 

M - ¿Y de esta perspectiva cuáles son los principales problemas u obstáculos que enfrenta la Dirección? 

F - Creo que en la anterior te estaba respondiendo el principal problema es como medir a la gente, 
porque el ejecutivo como esta haciendo el estudio de crédito y el quiere promover el crédito y nunca me 
va a escribir en el estudio de crédito los riesgos que estamos incurriendo va a tender hacer un estudio 
demasiado vendedor, por el otro lado las gentes en mi puestos vamos a tender a estar rechazando y no 
correr riesgos entonces la verdad es que nuestro sistema de evaluación no es peñecto y corres estos 
riesgos el ejecutivo es responsable de la veracidad de la información y ahl es la dificultad que estamos 
teniendo. 

M - ¿Crees que la información con la que cuentan los ejecutivos y los filtros que existen, es decir que los 
staff de crédito, los staff regionales cuentan con todos los elementos par que el trabajo se lleve a cabo de 
manera ágil? 

F - Mira, yo creo que el mundo es peñecto nunca vamos a contar el con 100% de la información para 
tomar una decisión, el dar crédito es un riesgo entonces yo creo que nuestra, tu pregunta más bien se 
enfoca oye tomas decisiones a un nivel de riesgo aceptable para el banco, yo te diría si trataríamos si no, 
no firmaríamos ese estudio de crédito. 

M - Si, lo que pasa es que estuve haciendo una medición de productividad y eri .esta parte el proceso de 
autorización se ve afectado al momento en que se le piden correcciones a lcis.estÍJdlos.de'crédito ahl de 
los resultados que obtuve, tomamos un parámetro, Rafael más o menos nie'.dijci~qí.ui'únós. 5 dlas eran 
suficientes para que un ejecutivo pudiera hacer correcciones a partir de que el estudio 'se ve en la sesión 
de crédito divisional. · :~;::•···:.·.;·e · 

F - Mira, yo creo que es parte de la problemática no, o sea primero h~~· q~e ver ·porque hay esos 
rechazos o ese complemento de información que piden los directores divisiones,· porque el ejecutivo de 
entrada trató de ser o muy vendedor o re faltó un análisis a su estudio de crédito a más profundidad, eso 
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no debería de estar sucediendo normalmente. El ejecutivo debiera de ser valuado por la calidad de los 
estudios que esta presentando para que no hubiera negociaciones con su estudio de crédito, que 
concuerdo contigo, son los que hacen un proceso de crédito muy lento. 

M - ¿Cómo podría ser que se agilizará este proceso? 

F - Para mi el problema es ía medición de los ejecutivos cuando el ejecutivo su meta úníca y 
excluslvamenta esta hacíendo colocar crédito, ahí es donde esta parte del error debería hacerlo 
corresponsable de la calidad de la cartera. 

M - ¿No tendría que ver también cargas de trabajo? 

F - Yo, el problema que veo ahorita, y si fa carga de trabajo no depende de mi es que los estudios no 
llegan a la profundidad de análisis que nosotros quisiéramos, quizá su problema sea la carga de trabajo 
como me dices, no la veo yo, este pudiera ser otro de los problemas, adicionalmente aquellos que los 
presionan a vender, vender, vender, para mi globalmente te diría yo que hay créditos muy chiquitos que 
deberíamos estar atacando en forma paramétrica a través de una computadora y un cuestionarlo y 
viendo si se cumplen ciertos parámetros, autorizar ese crédito y ya para clientes más complicados si un 
análisis mucho más detallado y muchos más profundo de los riesgos que incurro, nuestro problema hoy 
en día, es que hacemos el mismo estudio para clientes chiquitos Y clientes grandotes, entonces si puede 
ser una carga de trabajo muy fuerte, pero la verdad es que para clientes chiquitos no necesito llegar a 
ese nivel de detalle, mientras que para clientes grandes si requiero ese nivel de detalle. 

M - ¿Y, bueno a partir de esto crees que existe una buena comunicación entre la parte de dirección, 
control de crédito y la 11 nea? 

F - Yo creo que nos faltan varias cosas por definir. El principal problema, y perdón que sea pocho es el 
Tager Market es decir a que mercado quiero atacar y conque cosas lo voy a atacar, que nivel de estudio 
necesito para este mercado que voy a atacar, porque si quiero atacar a todo el mercado con el mismo 
estudio de crédito, pues estas teniendo problemas que estamos comentando. SI al mismo ejecutivo lo 
estoy midiendo nada más por colocar, por colocar, el ejecutivo lo que va a tratar es proponerme estudios 
de crédito muy someros, sin llegar a la profundidad que en algunos casos se amerite y no vamos a ir el 
ejecutivo y el de control al mismo objetivo que son las utilidades del banco, ellos van a Ir por las ventas y 
yo voy a ir por la cartera vencida. 

M - ¿Por la calidad? 

F - Entonces ahí tenemos un conflicto, cuando deberíamos ir por la utilidad del banco, los dos como 
equipo. 

M - Y bueno, ya de forma personal el trabajo que desarrollas dentro de la Dirección de Control de Crédito 
te satisface personalmente, cumple con tus expectativas de desarrollo, económicamente, no sé algún 
aliciente para continuar dentro de la organización. · 

F - Bueno yo creo que, hay una pregunta que siempre te haces no .. ¿Trabajas para vivir, o vives para 
trabajar? 

M - Si, por eso porque generalmente de aquí, lo que es la parte de control de crédito yo veo dos estilos 
diferenciales en los que delegan y los que no delegan paradójicamente están dos y dos, entonces yo te 
veo como una persona que hace la mayoría de trabajo y a tu asesor delega poco. 

F - Bueno, mira son dos preguntas ¡ehl Primero déjame ir por la primera me fascina lo que hago, me 
gusta analizar las cosas, yo a Blanquita, mi asesor me gusta ensellarfa y entonces comento lo que 
contiene el estudio de crédito y porque estas tomando una decisión u otra, pero fa decisión de crédito 
creo que recae sobre mi, y soy el responsable y eso si no lo puedo delegar, yo siento que mi asesor me 
ayuda mucho a estar dando seguimiento a las conclusiones que llego de un estudio de crédito, pero al 
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aprobar o rechazar un estudio de crédito no puedo delegar esa decisión es mi responsabilidad, puedo 
compartir con mi asesor porque llegue a esta conclusión, eso si lo puedo hacer por capacitación pero 
delegar esa función no puedo, me ayuda mucho mi asesor en la parte administrativa pero no creo que 
sea la labor del asesor complementar la decisión del Director de Control de Crédito para aceptar o 
rechazar un crédito. Esa labor no la puedo delegar, en cuanto a la forma de cómo esta presentado el 
estudio de crédito yo creo que es responsabilidad del staff, yo nunca me he metido a la forma ni tampoco 
quiero que mi asesor se meta, eso porque lo estarla sobrecargando, yo quiero que mi asesor me apoye 
muchlsimo, primero acuérdate que tengo dos divisiones y no más un asesor y las cargas de trabajo están 
llegando cada martes y cada jueves y teóricamente muy fuertes, entonces mi asesor me ayuda 
muchísimo a controlar lo que se mencionó en el Comité de Crédito que creo que es una carga de trabajo 
y muy importante y es donde él esta aprendiendo porque esta viendo, porque se llegó a una decisión y lo 
que esta viendo él después es que se cumpla esa condición para que yo pueda echar mi firma al estudio 
y segundo guardarme los estudios de crédito para que el dla de manana, yo le diga oye tráeme el 
antecedente de tal estudio de crédito, ella ya sepa donde esta como esta guardado y que me lo pueda 
traer, entonces yo creo que si delego, pero delego ciertas funciones, no mi responsabilidad. 

M - ¿Y respecto, a que es lo te ofrece Banamex, que es ro que te motiva a continuar aqul dentro del 
grupo? 

F - Bueno tu me conoces soy un apasionado del crédito finalmente ya llevo 20 años en este negocio y 
después de 20 años, me sigue emocionando el crédito, si, llevamos dos años en control de crédito ¡ehl 
Me motiva el hecho de ver nuevas divisiones porque cada división se plantea un reto diferente es 
lncrelble, pero en México, hay muchos Méxicos y cada división tiene un crédito diferente y el aprender de 
nuevos créditos y como hacen los negocios las gentes siempre me apasiona y me gusta muchísimo. El 
día de mañana yo te dirla que si a lo mejor puedo pasar área de "work out" a trabajar y probablemente 
me motivaría y el día de pasado manana, quizá tesorería y siempre el aprender nuevas cosas del banco 
me van a estar motivando, yo creo que si me estanco y pues siempre estoy viendo la misma cosa 
tronarla, si por eso fue mi decisión salinme de Banca Corporativa y pasarme a la metropolitana y después 
de metropolitana pues venirme a esta área porque si no te estancas en tu proceso de aprendizaje y 
motivación profesional, tu siempre tienes que estar cambiando, no, ya, ya, ya te saturaste de esto vete a 
otras cosa. 

M - Y ese cambio es una motivación para ti. 

F - si, si porque si estas bien o mal me da lo mismo, pues ya no vienes a gusto a trabajar. 

M - Y tu compromiso hacia la organización. 

F - Bueno, yo creo que ese compromiso esta ahl incondicionalmente eso es parte del principio que tu 
tienes de tu ética profesional 1nol este finalmente fa institución te contrata para realizar un trabajo, te 
están evaluando indirectamente por eso trabajo que realizas vivimos en un medio muy competitivo que si 
no haces tu trabajo con la mejor calidad posible, pues viene otro y te van a sustituir, hoy si no hay, 
vivimos en un mundo por desgracia de muy alta competencia en donde te exigen estar al dla, calidad y 
un compromiso con tu chamba muy, muy fuerte si no estas pelas, y te vas a la calle, mano. 

Pero además de calidad te están exigiendo cantidad pues, es una combinación de las dos, claro tu haces 
hasta donde puedes pero si existe un mundo competitivo muy fuerte pues contra mis mismos 
compañeros o los que vienen desde abajo si hay alguien que haga mejor la chamba que yo le van a dar a 
ese cuate la chamba y ahl esta el compromiso tanto en calidad como en cantidad de estar dando lo 
máximo de mí. 
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ENTREVISTA A RAFAEL GRACIA MEDRANO 
DIRECTOR DCCR 

M - ¿Desde tu punto de vista cual es el objetivo principal de la dirección de Control Crédito? 
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R - Bueno esta función fue creada principalmente para hacer un contrapeso de la parte de promoción en 
la que se tuviera un punto de vista frió sobre el otorgamiento del crédito entonces esta dirección al Igual 
que las otras planean ser un control en el otorgamiento de crédito. 

M - ¿Y crees que se cumplan los objetivos para los que se creo? 

R - De dos anos y medio para acá que es el tiempo que tiene la función creo sin lugar a dudas que poco 
a poco ha ido tomando su lugar la función, actualmente no me cabe la menor duda que se esta 
cumpliendo la función de ser un contrapeso que ayuda a un otorgamiento de crédito más sano. 

M - cuales piensas que son los principales problemas u obstáculos a los que se enfrenta control de 
crédito para realizar tu trabajo. 

R - Bueno mira la tendencia natural o los objetivos realmente de un banco es prestar dinero esta 
dirección se enfrenta a la problemática de que tienes un área de promoción en donde las metas son muy 
agresivas y obviamente les interesa vender uno de los productos mas importantes del banco que es el 
crédito yo creo que la labor mas importante y el reto mas importante y el obstáculo mas Importante que 
tenemos es servir de contrapeso ante las agresivas posiciones de las áreas de promoción en donde 
consideran como ellos están medidos por monto de colocación y no por calidad de la cartera el principal 
problema de nosotros es tratar de hacer esa coloca.:ión pero con calidad. 

M -¡ehl la medición que hice de productividad se vio que el proceso de autorización se detiene en el 
momento en que solicitas correcciones a los estudios de crédito ¿de que manera se podrla agilizar esto? 

R - Yo creo que una de las formas para hacer las correcciones es no pedirles que regresen las 
correcciones a la linea es decir hacerlas uno mismo ¿no? 

M - ¿Crees que los involucrados en este proceso ejecutivos, staff, gente que de alguna manera esta 
involucrada en el proceso de elaboración de crédito cuenta con. toda' la información para realizar el 
trabajo bien? •. •· . '.;:'S' · 

• R -Yo creo que si ·:\, •'.:''.• 

.M - como te imaginas que el proceso de autorización d~ ~réditÓ se podrla agilizar 

R - teniendo programas y teniendo productos· mas ·~~ii~~a~izados. én la que no, en la que no estemos 
haciendo trajes a la medida. · · ·· · 

M - bueno y piensas que hay una buena comuni~~ci6~··~11;r~ las áreas involucradas. 

R - No todavla no hay buena comunicación 

M - a que atribuyes esta falta de comunicación 

R - a que tenemos objetivos totalmente encd~irados 
M - y respecto a tu trabajo te satisface e~ lo personal y en lo profesional. 

R - si, si estoy realmente satisfecho con el. 
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M - cual es tu percepción de lo que te ofrece el Banamex que te motiva a continuar dentro de la 
organización. 

R - Bueno pues ahorita el banco me ha ofrecido la oportunidad de desarrollarme profesionalmente al 
cabo de 13 anos que llevo aqul, me ha, me ha Incentivado haciendo una, haciendo, dando un apoyo 
para continuar mis estudios de postgrado. 

R - Una serle de cursos de capacitación, yo considero que esto me ha ayudado mucho en la parte 
profesional aparte siempre me ha dado la oportunidad de darme nuevos retos y esos nuevos retos han, 
han, han constituido, pues, un Incentivo para permanecer en la organización. 

M - y tu compromiso hacia la organización. 

R - hasta el momento ha sido total 

M - como ves la relación o el clima dentro del área de control de crédito 

R - creo que últimamente hemos estado por, pasado por un proceso de mucha tensión como sabes este 
banco fue comprado por el grupo financiero mas grande del mundo y esto ha provocado, este proceso de 
Integración y de fusión ha provocado una serie de desgastes hacia dentro de la organización muy fuertes 
¿no? que obviamente se ha reflejado en nuestra, en nuestra atención al cliente y aunque hemos tratado 
de hacerlo transparente pues obviamente tienen que salir hacia el exterior los problemas que haya en el 
interior yo creo que todavla nos va a costar un par de, un par de años asimilar este proceso antes de 
podernos mostrar como una organización totalmente fusionada esto creo que nos ha provocado mucha 
tensión sobre todo en áreas como la de crédito en donde tenemos que absorber totalmente la cultura de 
crédito de citicorp. 

M - y la cooperación como se ha dado, hay apoyo por parte de, de los directores. 

R - yo creo, yo creo que todos hemos estado sujetos a mucha tensión sin embargo veo un esplritu de 
cooperación y de trabajo de equipo. 

M - pues muchas gracias. 

R-ati. 
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ASESOR DCCR 
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M - Desde tu punto tu punto de vista cual es el objetivo principal de la Dirección de Control de Crédito 
Regional 

J - Yo creo que lo más importante es primero diferenciar que hay dos áreas muy importantes dentro del 
banco , una que es la parte de la operación del crédito que es el área que tienen que ver con el contacto 
directo con los clientes y luego existe la contraparte, que ese yo creo que es el objetivo principal del área, 
la contraparte es el área de control en donde se trata que las decisiones de crédito no estén sesgadas 
muchas veces por el trato al cliente , muchas veces yo creo que, este, las personas que están en 
contacto con el cliente se pueden sensibilizar por esta situación y pueden tratar de dar o estar sesgados 
a dar un mal crédito. Yo creo que la parte de control de crédito, precisamente trata de ver las cosas un 
poco más objetiva y da esa manera el objetivo principal es instrumentar, de con las mejores garantías, o 
de los mejores ....... , trata de armar la mejor estructura financiera de los créditos que el banco otorga, 
entonces yo creo que esa es la principal función del área, este ...... cumplir con la normatividad también 
de todas las instituciones financieras de México, como Ja Comisión Nacional Bancaria y de Valores etc, y 
el Director Regional es el que tiene que vigilar que todos los créditos que otorga el banco estén dentro de 
este parámetro 

M - Y desde tu punto de vista crees que este objetivo se cumple 

J - Yo creo que si se cumple bastante bien, porque yo siento que desde que se creo esta área se ha 
estado ...... o sea, se nota una balanza muy importante en ..... en el sentido de .•.. del otorgamiento de Jos 
créditos o finalmente también esto se puede ver reflejado porque cada vez hay menos porcentaje de 
cartera vencida dentro ..... de las empresas y o bueno dentro de los créditos que el banco da y esto es 
mucho gracias a que cada vez se estructuran mejor Jos créditos. Entonces yo creo que si se ha cumplido 
muy bien Ja función porque ........ porque finalmente creo que cada vez el riesgo crediticio que tiene el 
banco es mucho menor. 

M - ¿Cuáles serian los principales problemas u obstáculos que se enfrenta Ja dirección de control de 
crédito para cumplir con sus objetivos? 

J - Desde Juego lo más importante es Ja resistencia al cambio, yo creo que desde un principio esto fue 
demasiado diffcil para los Directores Divisionales, que bueno son las personas que están en lo que 
llamamos el área de la operación, como ya lo hemos comentado, entonces es muy dificil para una 
persona saber o sea alguien que te podía decidir un crédito con su sola firma antes, te podla autorizar 30 
millones, 50 millones con su sola firma, ahora necesita de la firma de otra persona, entonces es como 
restarle de alguna manera poder de decisión, entonces yo creo que esa es Ja mayor problemática que 
enfrenta Ja dirección regional de control de crédito porque Jo que tratan de ver es la ...... este ......•.• la 
resistencia al cambio no. Yo creo eso es lo más importante .... , la resistencia al cambio por parte de Ja 
gente de saber que finalmente ya hay un filtro más dentro del banco que tienen que pasar para poder, 
he ..... para que sus créditos ya sean autorizados. 

M - Se hizo una medición de productividad dentro del área y ahl detectamos o detecte que el proceso de 
autorización se vuelve más lento al momento en que un estudio de crédito es presentado al nivel de 
crédito y se Je piden correcciones, ¿a qué atribuyes que esto retrace la autorización de estudios? 

J - Esto yo creo es demasiado o es algo sujetivo, porque analizar muy bien que tipo de correcciones se 
pidieron en Ja instancia de aprobación, que puede ser que ...... que sean las que atrasen el proceso de 
autorización porque en algunos créditos por ejemplo pudieran haber pedido he ....... algún dictamen 
jurldico que implica una mayor investigación a fondo del caso o se pudo haber pedido alguna... la 
elaboración de algún avalúo donde pues los peritos valuadores tienen que ir al Jugar este ........ especifico 
a hacer el... ... el ....• la valuación, bueno .......... de las propiedades que estén viendo, entonces ..... creo 
que ahl es muy sujetivo, habría que ver donde se están pidiendo más correcciones de fondo por llamarlo 
asl, en ese caso entonces yo creo que si se justificaría algún........ plazo en el que estudio si se tardara 
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en autorizar. Y hay algunos otros casos en que pues si, simple y sencillamente yo creo que es descuido o 
una mala administración por parte del ejecutivo cuando se le piden correcciones muy sencillas y se 
tardan semanas en mandarlas, entonces ese si serla un descuido por parte de la administración del 
ejecutivo, lo que ahf lo Importante serla tratar de ver en donde este ...•••.. dlferenclar que tipo de 
correcciones son las que se piden y en base a eso se podrla justificar ef tiempo de ...••• de resolución del 
crédito 

M - Crees que la Información o fos filtros que existen, para que un estudio se presente con los menores 
errores posibles funcionan, es decir tenemos staff de crédito regionales, divisionales crees que ellos 
cumplen con la función que desarrollan 

J - En ef mayor de fos casos yo creo que si, que si funcionan, pero ..•• también yo creo que hay una 
laguna muy importante dentro de toda fa estructura. fa verdad es que es muy sabido que hay muchas 
normas que no están escritas en ningún fugar, como que son reglas que .•....• han Impuesto las diferentes 
instancias de aprobación, pero sin embargo no se encuentran normadas y muchas veces ef ejecutivo de 
cuenta que es el que en un inicio es el que hace los estudios de crédito desconoce todo este tipo de ....... . 
de normatividades, entonces ellos elaboran sus estudios con algún criterio y resulta que cuando llegan a 
los niveles de resolución pues están mal y la verdad ellos buscan la normatividad, tratan de ver donde 
está lo que el comité les solicita y no existe o muchas veces no están escritos en papel entonces, yo creo 
que hay una laguna muy importante de parte o en toda la estructura, este de ...... bueno de las instancias 
de aprobación. Pero en general, respondiendo a la pregunta, yo creo que los staff's si cumplen con su .... 
con su función porque finalmente son los que tratan de coordinar de alguna manera todas las situaciones 
tanto de ...... de reglamentación que existen dentro de toda la institución. 

M - Y ¿Cómo crees que se agilizarla el proceso de autorización de crédito?, ¿que propondrlas tú para 
hacerlo más ágil? 

J- Bueno yo creo que lo que si. ..•.. lo que si se nota demasiado en el proceso que yo creo que se hace 
demasiado lento, es el hecho de que ....... tengan que , los estudios de crédito tengan que ir a varias 
instancias de aprobación. desgraciadamente las instancias de aprobación, las diferentes instancias de 
aprobación sesionan en diferentes horarios y generalmente este ......• bueno y generalmente una vez por 
semana, entonces, si un estudio pasa el primer filtro, un nivel divisional y después lo tienen que mandar a 
la otra instancia que es el nivel nacional, pues ya tarda ...... por lo menos ya se llevó dos semanas y 
habrla que ver las correcciones o las observaciones que se les hagan, entonces yo creo que una buena 
manera de funcionar es que cada vez se delegue mayor responsabilidad o se den mayores facultades de 
crédito. a los diferentes funcionarios del banco, de tal manera que una resolución que quedar dentro de 
algunas facultades de algún comité divisional ya no tengan que ir y presentarse ante algún comité, simple 
y sencillamente con la firma de uno o dos funcionarios facultados quede autorizada y se opere de manera 
inmediata, para que de esa manera el tiempo de respuesta al cliente sea mucho más rápido. 

M - Desde tu punto de vista, la gente que está involucrada en el proceso de autorización cuenta con la 
información suficiente o tienen acceso a ella para poder elaborar sus estudios de la mejor manera 

J - Yo creo que ........ es que precisamente ahl esta, esa es una función básica del staff de crédito, ellos 
son los que ........ el staff de crédito es el que tiene que estar 100% informado de toda la reglamentación y 
cambios etc., que pudieran surgir en la ........ en la normatividad financiera que rige a la banca nacional, 
entonces en la medida que el staff de crédito este funcionando mejor y estén bien enterados, ellos son 
los que tienen que bajar todas esas sei1ales, tienen que bajarlas a los ejecutivos de cuenta para que 
puedan hacer la correcta elaboración de sus estudios o bien cuando el ejecutivo de cuenta termina su 
estudio el staff de crédito, en leerla, debiera revisarlo y en ese momento decirle oye tu estudio está 
incompleto porque de acuerdo con la nueva reglamentación esto, esto y tal punto. Entonces en esa 
medida el staff de crédito es el complemento fundamental para poder armar de una mejor manera o 
presentar en la manera correcta un estudio de crédito. Yo creo que el ejecutivo muchas veces desconoce 
esta norma y digo definitivamente el staff de crédito es el único que les puede bajar todas las senales y 
toda la normatividad para que puedan elaborar los estudios de manera correcta, muchas veces esta 
situación no se da y finalmente ese es otro punto que retraza mas el estudio cuando se presenta a la 
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instancia de aprobación, ese estudio viene con muchas deficiencias, lo cual va a Implicar un atraso muy 
Importante. 

M - Pero hace rato me acabas de comentar que si cumple con su función, porque et rechazo tantas 
veces 

J - No por eso, o sea si cumple con la función, pero lo que tu me comentabas era, tu me dices que si yo 
creo que el ejecutivo tiene las herramientas suficientes, yo creo que si cumple, pero volvemos a lo mismo 
hay muchas reglas que son ••••••• no están escritas entonces son •••.• como que criterios que .••.•. que 
aplica las Instancias de aprobación, muchas veces ellos creen que están mandando los estudios de la 
manera correcta, o sea bien armados y finalmente resulta que la nonnatlvidad no .••• bueno como están 
presentando el estudio no es correcto. Pero bueno .•.. o sea ... en leerla general yo creo que si cumplen 
con su función. 

M - Crees que existe una buena comunicación entre lo que es la dirección de control de crédito y la 
gente Involucrada en la elaboración de estudios y en general en el proceso de autorización 

J - SI yo creo que si, lo que pasa que esta relación forzosamente tiene que existir porque los 
estudios ....... si no existe una buena relación con el área de dirección de control de crédito los estudios de 
crédito pues los estudios no van a tener .••.••. o no podrán ser autorizados , entonces tiene que haber 
demasiado .•..... demasiada comunicación entre ambas áreas, son ..... muy ...... muy dependientes una de 
la otra porque si no hay relación entre ambas, los estudios simple y sencillamente no quedarfan 
autorizados. 

M - Pasando a otro punto, respecto tu trabajo te satisface en lo profesional, en lo personal o en lo 
económico, cumple con tus expectativas de desarrollo. 

J - Si, la verdad es que yo .•.. a mf si me gusta mucho el área y ....... , y lo que se me hace muy 
interesante es que yo ya tuve la oportunidad de trabajar casi durante dos años en el área de operación, o 
sea del lado de estar visitando a los clientes y del lado de elaboración de estudios, ahora me toca estar 
precisamente en la contraparte, entonces creo que la verdad es muy enriquecedor por que me ha 
podido ...... he podido desarrollarme y yo creo que en las dos área más importantes que tiene el banco. 
Una lo puede haber visto como promotor del crédito y ahora estoy del lado de regulador de crédito 
entonces, la verdad es que ha sido un complemento muy, muy importante dentro de mi carrera 
profesional dentro de esta institución. Hoy por hoy mi trabajo si me satisface demasiado, me da todas las 
herramientas para poder conocer de ......... para poder conocer realmente la materia de crédito, que en 
verdad es demasiado compleja y yo creo pues para aprender completamente bien lo que es el 
otorgamiento de crédito pues es un proceso demasiado largo. Esta área la verdad es muy enriquecedora 
porque te permite trabajar con diferentes sectores de la industria, se analizan estudios de crédito desde 
créditos agropecuarios hasta créditos corporativos, eso yo creo que es un área única en donde te permite 
ver diferentes....... diferentes sectores, diferentes industrias, analizar diferentes tipos de empresas 
familiares, gubernamentales, corporativas, entonces la verdad yo creo que es un área muy 
enriquecedora. 

M - Y de esto el banco te da las herramientas para que lo puedas realizar de manera eficaz 

J - Si, yo creo que si, además un punto Importante en cuanto a reglamentación y nonnatividad, he ... yo 
creo que nosotros debemos estar 100% ..•.... 100% informados, de ...... las diferentes normas y 
reglamentaciones que existen dentro de nuestra Institución como en la banca nacional, porque 
precisamente somos la parte de control, la parte de regulación, entonces nosotros tenemos que manejar 
y tener muy claro cuales son los criterios que aplican para el otorgamiento de Jos créditos . 

Y en cuanto al conocimiento de crédito pues, yo creo que bueno si. ..••.... si lo vamos a aprendiendo, el 
banco nos da las herramientas con las diferentes capacitaciones he....... con mucha capacitación y 
además con este ..... con el apoyo de tu jefe Inmediato, él es el que finalmente te va guiando en los 
diferentes ....... te va guiando en el análisis de crédito, entonces es algo que tu vas adquiriendo poco a 
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poco con la práctica y con el análisis de diferentes tipos de créditos, pero la herramienta fundamental el 
conocimiento de normas, etc. yo creo que si estamos 100% Informados. 

M- ¿Cuál es la percepción que te da Banamex?, ¿que té motiva a continuar dentro de la organización? 

J - Bueno yo si la verdad desde que termine la carrera, yo tenla muy claro que ••.. siempre me gusto el 
sector financiero, el análisis financiero, yo siempre vi por la experiencia y comentarios, más bien por 
experiencias de compañeros que ya se encontraban trabajando aqul en el banco, que Banamex es como 
una universidad de los bancos, finalmente es una de las Instituciones o la institución más importante a 
nivel nacional y yo creo que si, es una institución en donde uno puede aprender muchlsimo de todo lo 
que es el sector financiero, también lo compruebo chocando que de otros bancos, generalmente pelean 
mucho a la gente que ha tenido cierta carrera dentro de Banamex, entonces yo por eso me atrevo a decir 
que Banamex es como una universidad bancaria, porque te da la oportunidad de conocer de diferentes 
sectores está muy bien preparado, y la gente se cotiza muy bien después de algunos a/los de 
experiencia . 

Entonces algo que me motiva para estar en esta Institución, de que hoy por hoy, con toda la.... la 
Incorporación del grupo financiero más importante a nivel mundial y con su fuerte presencia que tiene a 
nivel nacional es una Institución realmente Importante dentro del sector financiero mexicano, yo creo que 
eso es lo principal que me motiva para estar dentro de esta Institución. 

M - Eso es en el plano profesional, pero en lo personal esperas algo más de Banamex 

J - Bueno la verdad es que yo he tenido la oportunidad de ....... cuando yo me cambie a esta área de 
control de crédito, yo tuve ..... platique con quien es ahora mi jefe Inmediato y siempre tuve la Inquietud de 
poder hacer alguna maestrla en el extranjero, la verdad es que hoy por hoy a mi el banco me esta 
ofreciendo esa oportunidad, finalmente si en lo económico no me remunera como lo debiera ser, digo yo 
estoy consciente que igual por mi conocimiento, capacidad, pudiera económicamente estar mejor pero, la 
oportunidad que me dan de hacer una maestrla en el extranjero creo que.... es la balanza peñecta, 
entonces .•.... a mi en lo personal es algo que diflcilmente alguna otra institución me podrla estar 
ofreciendo en estos momentos 

M- Eso significa un compromiso por parte de Banamex y por parte tuya hacia el banco , ¿cuál es tu 
compromiso con la organización? 

J - Mi compromiso con la organización, yo creo que primero está en desarrollarme profesionalmente 
he ...... adquirir mayor herramienta o mayores herramientas de conocimiento para yo después regresar al 
banco y si finalmente aportar para que la institución mejore en cada uno de sus procesos como 
institución, de mi parte si existe un compromiso muy importante porque la verdad si ellos están invirtiendo 
tiempo y recursos en mi desarrollo profesional, pues creo yo tengo que venir y aportar precisamente todo 
lo que ..... aprendí para que se logre un mejor funcionamiento de toda la institución, entonces desde el 
principio en que a mi me ofrecieron esta oportunidad si me comentaron, que precisamente ese es el 
compromiso no .... y por eso destinan en ti ese tipo de recursos para que la institución tenga personal 
cada vez más capacitado y pues tengas un mejor grupo de gente. 

M - Y como ves la relación con tus compañeros de trabajo, las cargas de trabajo son equitativas o son 
también o hay algo que no te agrada 

J - Ese también es un punto muy sujetivo, porque las cargas de trabajo van muy ligadas al estilo de cada 
uno de los directores regionales qua se encuentran dentro de esta dirección. Las tareas tienen un común 
denominador que es el.... el apoyar al director regional de control de crédito de en la administración de 
una cartera o mejor dicho de una división eh, de una división de crédito, creo que ese es el común 
denominador de todos mis compañeros, nosotros atendemos a ...•.... cada uno tiene una división 
asignada y atendemos a esa cartera, ayudamos al director en esa administración de la cartera, pero sí 
cada uno tenemos tareas diferentes porque los estilos de trabajo varían, entonces si le podría llamar 
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equitativa o no equitativa el trabajo, porque digo finalmente no depende de nosotros, sino depende de las 
tareas que nos deleguen cada uno de nuestros jefes, entonces digo puede ser que para alguno de mis 
compañeros el sienta que la carga de trabajo que el lleva es demasiado fuerte o para él se le hace muy 
equitativas sus funciones, entonces es algo muy sujetivo, lo que yo si podrfa decir es que si existe un 
común denominador entre cada uno de nosotros 

M- Y la relación con tus compañeros que piensas de ella. 

J - Es buena, la gran ventaja que tenemos en esta área es que es un área muy chica, donde la relación 
con cada uno de nosotros es muy estrecha, generalmente, muy seguido rebotamos ideas por el .... o 
dudas, rebotamos comentarios y creo que eso es muy importante porque cada uno atendemos áreas 
diferentes, entonces en cada una de las divisiones que atendemos se ven diferentes tipos de Industria 
por ejemplo, en fa zona...... en división norte que abarca lo que es principalmente Monterrey existe 
mucha Industria acerara, lo cual no existe por decir algo en existe en la zona noroeste de la república, 
pero puede ser que exista algún cliente, entonces a mi compañero, el compañero de la división noroeste 
puede preguntarle al que atiende a la división norte, oye este crédito esta bien dado, esta empresa que 
esta dentro de la industria acerara tiene buenos parámetros, digo comparado contra, contra el que tú 
atiendes que esta en la división norte etc., entonces rebotamos muchas ideas, compartimos muchos 
comentarios y eso hace la relación que sea demasiado estrecha. 

Yo siento que si, en materia personal que hay mucha ........ mucho compañerismo , existe un buena 
relación de trabajo en general entre nosotros, hay un respeto que eso es muy importante, cada uno 
respetamos las tareas que hacemos ..... la tarea que desarrolla cada quien, y si tratamos de ayudarnos y 
de protegernos como área en ...... en común. 

M - Quizás eso se deba, a que el proceso de trabajo aunque es el mismo no Interfieren unos con otros. 

J - Eso es un hecho, cada quien nos como comentabas, cada quien atiende su división, no· inteñerirnos 
entre las labores de que cada quien hace, pero sin embargo si nos podemos apoyar demasiado para que 
las tareas de cada uno realice salga ........ salga mejor. 

M- Alguna otra cosa que nos puedas aportar de tu experiencia dentro del área 

J - Bueno la verdad si creo que ... pues esta área es un área muy importante dentro del banco, que si 
bien es un área que lleva aproximadamente 2 años que se acaba de crear, es un área que surgió a 
semejanza de los grandes corporativos a nivel mundial principalmente CitiBanK y el Chese Manhatan 
Bank, entonces esta área surge precisamente a copia de estas dos instituciones principalmente, eso a mi 
en general lo que me da es un sentido de que..... cada vez Banamex se esta convirtiendo en una 
institución financiera cada vez más importante, ha venido creciendo, entonces tenemos que de alguna 
manera imitar a aquellos grandes corporativos que ya tienen un proceso muy avanzado en cuanto al 
conocimiento del crédito, entonces yo creo que el área de control de crédito cada die vez va a ir tomando 
mucho mayor fuerza, cada vez va a ir creciendo mucho mas y finalmente se ha consolidado como un 
área importante, un área fundamental para el otorgamiento de los créditos dentro de la institución. 

M - Gracias por tu apoyo 
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1. Desde tu punto de vista ¿cuál crees que es el objetivo principal de la Dirección de control de 
Crédito Regional? 

El objetivo principal de esta Dirección, yo considero que es el apoyar a la linea, lo que es· los 
diferentes divisionales a la toma de decisión en la resolución de crédito, ya que mantienen facultades 
mancomunadas. Esto fue creado por la Comisión nacional Bancaria y yo considero que es el principal 
objetivo de esta área finalmente. 

2. Desde tu punto de vista ¿ crees que cumple con el objetivo para el que se creo? 

SI, yo considero que si, yo creo que el llevar una cierta responsabilidad mancomunada' y la 
aportación que los directores da a los directores divisionales, yo creo que es un punto bastante 
Importante en el desarrollo, en el crecimiento de los ejecutivos de cuenta, las aportaciones que se 
dan a los estudios de crédito y finalmente a la toma de la misma decisión. 

3. ¿Cuáles son los principales problemas u obstáculos a lo que se ha enfrentado la Dirección de 
Control de Crédito para cumplir con su objetivo, que es la autorización de créditos finalmente? 

Por una parte, un poco el que las áreas de la lineas no te acepten porque eres como una parte de 
control, bueno y finalmente a nadie nos gusta que nos controlen, esa es la primera y segundo y 
segundo yo considero que es el tiempo porque se retraza el proceso, no por malas intervenciones de 
los directores de control, sino porque se piden algunos requisitos extras a lo que probablemente 
estarla pidiendo el director divisional y esto los ejecutivos de cuenta tal vez no tenminan de asimilar, y 
es por lo que yo considero en lo que recaban más infonmación, en lo que anman o estructuran mejor 
su estudio yo considerarla que es uno de los puntos muy importantes por lo que se retraza más el 
proceso. 

4. ¿Crees que las cargas de trabajo estén equilibradas en ambas partes? 

Respecto a este punto ............ . 

- Respecto al proceso de trabajo, si los ejecutivos cuentan la suficiente información, si tienen el 
suficiente apoyo como para hacer su trabajo de manera ágil o si el exceso de trabajo hace que se 
retracen en este tipo de correcciones que les solicitan a los estudios de crédito . 

. Yo creo que no esta muy equilibrado, porque finalmente hay ejecutivos de cuenta que tienen una 
carga de trabajo mayor obviamente que otros y esto hace que no siempre te puedas comunicar 
rápidamente con tus clientes y conseguir a lo mejor la información que están solicitando, digo y 
finalmente con los problemas que a veces se presentan en el banco de que no es muy equitativa la 
carga o la distribución, mejor dicho de clientes, a veces si considero pues estropeando el trabajo de 
un ejecutivo al darle mayores grupos, darle clientes un poco más problemáticos, clientes que a veces 
no te quieren proporcionar tan fácilmente la información que te solicitan las autoridades el director 
regional, el director divisional. Yo creo que no es equitativo, y yo considero que si tiene muchos 
problemas en ocasiones el ejecutivo de cuenta para llevar acabo su labor. 

S. Y bueno, hay ciertos filtros por ejemplo están los staff regionales y los staff divisionales. Si estos 
cumplieran o si estos desarrollan una función adecuada ¿crees que el trabajo se desarrollarla más 
rápido, es decir un estudio de crédito no vendrla con tan deficiencias? · 

Si yo creo que, si no digo que puede ser uno de los principales obstáculos yo creerla que si es los 
staff, a veces es un obstáculo muy grande para que el estudio también tenga una mayor respuesta, 
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una más ágil respuesta. Porque también entre que si el staff le corrige que la coma y que si por eso 
lo devuelve, o que si no viene redactado en la forma a veces de que los mismo gerentes o titulares de 
los staff, de repente como que siento que ellos si pueden obstaculizar el proceso. 

5. Pero los staff cuando se presenta el estudio a la sesión de crédito divisional todavla siguen 
presentando errores, quiere decir o que no lo revisan o el ejecutivo de cuenta no hace los 
cambios que solicita 

SI lamentablemente todavla el estudio cuando lo presentan, lamentablemente si viene con 
demasiados errores en ocasiones, entonces pues ese es otro problema que yo creo que deberla ser 
un proceso, deberla crearse un proceso mucho más ágil o certero, vamos para llamarlo de otra 
forma por que no, a los staff también se les van muchas cosas o tendrlan que contar con gente 
mucho más preparada en ese aspecto, porque de repente yo siento que a veces que, vamos no es 
menos preciar a nadie, pero finalmente he... ponen en x puesto, no se de revisión de un estudio, 
gente que a lo mejor no tiene todos los conocimientos como para que te detecte en un momento 
dado todo lo que trae erróneo el estudio y pueda pasar con muchos menos problemas y que 
obviamente eso agilizará el proceso en un momento dado no, para que ya no sólo traigas errores a la 
presentación y lo devuelvas todavla porque el director divisional o el director de control de crédito le 
encontró errores y regrésalo nuevamente o no explicado de la forma en que ellos les gustarla etc. Yo 
creo que si necesitarlamos tener uno staff mucho más preparados para poder hacer una mucha 
mejor labor 

6. Desde éste punto de vista consideras que todos los que intervienen para la autorización de un 
crédito desde ejecutivos, staff de crédito, directores regionales, directores divisionales tienen la 
información necesaria para agilizar este proceso 

Tu pregunta es que ellos cuenten con la ... ., que el ejecutivo les de todos los elementos para tomar la 
decisión 

- Y el propio ejecutivo pues te das cuenta, porque a veces solicitan cosas que el mismo manual de 
crédito prohibe , por ejemplo que se autorice sin contar con buró de crédito o algo, ¿crees que eso 
sea por falta de información o por qué? 

Pues, yo creo que más que por falta de información a veces, yo insisto, en que los mismos clientes 
te ponen ciertos obstáculos. hay clientes que por su moralidad o por su situación económica no te 
quieren dar información, no te quiere firmar una simple carta, para que precisamente poder sacar un 
buró de crédito y a veces el ejecutivo se tienen que ver en la necesidad de presentar asl el estudio, 
para ver si se lo quieren autorizar con la falta del buró o si no quiere dar información financiera o su 
relación patrimonial el cliente, porque, pues por propia seguridad o X situación. Yo creo que 
finalmente desde el ejecutivo a veces están las carencias de información y de medios para llegar a 
presentar un estudio pues netamente confiable o completo como para poder tomar la mejor decisión 
en le crédito 

7. Y tu, en lo personal si cuentas con toda la información que necesitas para desarrollar tu trabajo. 

Yo en lo personal, yo considero que ... yo si, tal vez es un poco al nivel de jefe al que le pudiera estar 
faltando la información porque finalmente cuando a mi me llega la información que se ha solicitado 
es precisamente para ya analizarla. ver que los requisitos que se pidieron en un comité o que pidió mi 
jefe o lo que pidió el director divisional, pues se cumplan, finalmente esa es mi labor, ver que todos 
esos requisitos estén completos, checarlos, ver que la información pues sea fidedigna, sea válida, se 
muy acorde el nivel divisional para poder pasar a recabar la firma del director de control ya sea para 
que ese estudio al staff para continuar con el proceso de lo que es la disposición, para que el cliente 
ya disponga , o en su caso si la instancia es nacional para que pase a la instancia superior el estudio. 
No se , yo si contarla con lodos los elementos para poder realizar mi trabajo. 
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a. Piensas que hay una buena comunicación entre los integrantes de lo que es la dirección de 
control de crédito como toda la gente que se Involucra en el proceso de autorización 

No, yo creo que no, yo creo que hay deficiencias de comunicación, en mi caso muy particular podrla 
dar el ejemplo de una de las divisiones que yo manejo, la división centro yo que hay muy buen medio 
de comunicación entre la persona que yo trato para que me proporcione toda esa información. Y en 
el caso de la división de golfo peninsular, la gente es un poquito más cerrada, más dada a no darte la 
Información para poder realizar el trabajo. De repente como que si te ponen ciertas trabas, como que 
no te quieren mandar todo lo que en este caso el director de control pidió porque para ellos a veces 
es hasta la gente que ni tiene la toma de decisión se involucra y dice es que me parece que esta de 
más que lo pidió, pero pues bueno eso finalmente , eso es uno de los, ese es el ejemplo entre mis 
dos divisiones, pero como conclusión yo creerla que no hay una buena comunicación entre lo que es 
la linea y nuestra área. 

9. Respecto al trabajo en si, esto te satisface profesionalmente, en lo personal , económicamente 
crees que es bueno, cubre tus expectativas de desarrollo 

Yo creo que en lo profesional si, si cubre más menos 

¿Cómo más menos? 

Je, Je, Je ...... En lo profesional si, si estoy a gusto con mi trabajo, dentro de mi desarrollo yo creo que 
puedo todavía hacer más dentro de esta institución, yo creerla que podrla darse un cambio, ahorita lo 
creo difícil, pero yo creo que, en un futuro podrla darse un cambio, he, para aprender un poco más, 
yo he estado en otras áreas donde ya he visto no solo de crédito, sino de sucursales, de ..... inclusive 
de recursos humanos, la trayectoria que yo llevo en el banco es buena, tengo conocimiento de 
bastantes áreas o bastante, como podría decirlo, de las funciones que el banco realiza, pero aun asl 
creo que puedo aprender un poco más de todo este banco, y más ahora con la fusión que se dio. 

1 O. ¿Cuál es tu percepción de lo que te ofrece Banamex? ¿ Que te motiva a continuar en la 
organización? 

¿Que me motiva? 

A lo mejor un nuevo puesto, un mejor ingreso 

Un nuevo puesto, tal vez conocer un poco mas, precisamente lo que te comentaba, conocer un poco 
más de otras áreas de este banco. Un mejor puesto, bueno pues si, si me motivarla muchísimo, yo 
creo que un asenso, un incremento de sueldo a todo mundo nos motiva, pero yo creo que eso de 
entrada. muy. muy rápidamente no creo que se de, ya que estamos en un proceso de cambio muy 
fuerte. 

11. Y dentro de lo que es control de crédito, que te motiva ha estar ahl 

Que me motiva, me gusta mucho lo que hago, me gusta el ambiente de trabajo que se maneja en 
esta área, el trato con mi jefe, con mis companeros es muy grato, en el hecho de que en esta área se 
puede aprender mucho, la verdad es que las personas que están en el nivel superior tienen una muy 
amplia experiencia a la que les puedes sacar mucho provecho, bueno pues es lo que básicamente 
me motiva a seguir en esta área. 

12. ¿Qué propones para mejorar el proceso de autorización de crédijo? 
Eliminar muchas tonterias que a veces piden. 

13. ¿Qué cosas eliminarlas? 
Como mucha correcciones de forma que no afectan en el otorgamiento de crédito. 
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14. Eso es en cuanto a Jos esJudios pero ¿en cuanto al proceso? 
OJorgamlento de facultades, este ........... Ja utilización de sistemas como el SIC (Sistema Integral de 
Crédito), que ya tenemos instalado y que no se ha hachado a andar. 

15. Esto también conlleva un compromiso de tu parte, cual serla ese:.compromlso,··para Ja 
organización. 

Mi compromiso pues yo creo que seguir dando.Jo mejor.de mi tra:ba¡d,·;lo'..'.'pú~s··lo mejor de Jos 
conocimientos yo he adquirido a lo largo de los anos que llevo en esta empresa 

¿Cuántos son? <~ ;,, , ::.· i' .. 
Poquitos Je, Je Je .•... ., llevo 23 anos en este banco/entonce~· yo. creo. ~u~ a Jo largo de todo esto 
pues si, si he aprendido mucho, y yo creo puedo también. aportar bastante ·o regular, según se vea 
para el crecimiento de esta área. también · · · · · · 

16. Muchas gracias 

De nada, espero que sea satisfactorio 



ENTREVISTA LILIA ZAMORA 
SECRETARIA DCCR 

M.- ¿Lili tu sabes cual es el objetivo principal de la DCCR y si este se cumple? 

L - Eh .•.. revisar los estudios de todos los créditos, yo creo que si se cumple con su objetivo . 
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. M - SI es revisar los e~tudÍos, b~~~o pero u~a parte importante es ver la estwctura de estos: A partir del 
trabajo ¿crees que t~ trabajo ayuda a que el proceso d.e autorización de crédito ~ea ágil? 

L - Pues yo creo que si; porq~~·~o ~~cibo lá correspondáriclá, ;aviso que e~te completa, si falta algún 
estudio para el comité, pues yo lo. ~olicUo. < .. :'• •)f:.;:' > : . ·,_. ; ;, .: •·· ·.' ,: . . 
M - Te enfrentas a problemas u obstáculos 'para realizar tu trabajo de manera ágil 

,:'~ . ·.:·:·:: 
L-A veces si :., :-'.-:.~'.}~·.'.;_;· '::. '._ ' 

M - Como cuales • .' .,:::-~·:: <'~ e •_, ·~; 

L - Como..... que los estudios no llegan completos,. nos.' ten'ernc)s que. esperar hasta que, este.... los 
integremos debidamente, no todos los estudios los mandas compl~tos.: . 

M - Y esa es responsabilidad es tuya, ver que un e~tudi~ ~st~ cb~~l~to 
L-SI 

M - Y respecto a la productividad del área o de tu trabajo, ¿cómo.ves'?, ¿crees que.es productiva el área, 
que el trabajo sale de manera eficaz? · · · · · · 

L - Pues yo creo que si, se podría simplificar si metiera~'una b~~~:clr·'cÍatos~.··pa;~ no est~r con que ..... te 
mandan firmas , luego lo firma el director, luego té falta otra firma, hay que·volverla a solicitar: Yo creo 
que hay otras maneras de las que se podría simplificar el .Ira.bajo . .·.,. . ' 

M - ¿ Crees que contamos con la suficiente tecnologla para q~·~:estó ~·é'pudl~rá dar?:·· 

L-No 

M - ¿Cómo crees que el trabajo se podrla desarrollar,mas'ágilmente?•crees qui(hay duplicidad de 
funciones o cada cual hace la parte que le corresponde.•.' :' , .. ,'.;;•:.;: \·:;;•:.; •. · >;;·,.·;&:::/:·:·: .. · · .· · .: · 
L - Yo creo que habiendo una base de datos, se ~d~lá ~¡i;;~fffii:a~' ~~:;·hl~frn~:··yo cr~ que si hay 
duplicidad de funciones. ' .·> > '.J",: ;:;~.'.;·:"{: <• '<' '.<.''.:. •. ·· •· · · 

M - Una base de datos implicarla una responsabilidad con:íparticl~'·t~rii6"cl~ I~ g~nte q~~ Í~ elabora como 
de quien la recibe. ·: . <.:• . ::··, . ··.'.•·•·· 

L - Nada más nosotros validar que esa información sea ~eal; pero yo' cie~:)q~~ sl-;;on' lá base dé daÍos si 
se simplificarla mucho el trabajo y nosotros validando que sea real esa. información ,¿;·: 

·:,~ ~-,, .·.: .. ->~· .. ;:.;·r,- ····~.:, 

M - ¿Y tu tienes toda la información que necesitas para realizar tu'irabajo tll trabajo? Elbanco o la DCC 
te ha dado las herramientas necesarias para que tu puedas realizar .tu trabajo de mane.re eficaz 

L - Pues yo creo que si 
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M - Como Ves el ambiente dentro de la Dirección de Control de Crédito, crees que es bueno, todo se 
maneja de la mejor manera o hay cosas que se podrlan mejorar. 

L - No yo creo que es bueno, cuando uno pide alguna Información se las proporcionan. 

M ...: Pero aquf internamente con tus compai'\eros, con tu jefe. 

L - No, es bueno con nosotras hay un equipo de trabajo, si e~ buenoiyo lo co~~idero bueno. 
,._,,\ , ' . - ' 

. M - Ves las cargas de trabajo equitativas con tus otras coí!l~.a·i'\¡;r~s. i' 

L:_SL:. -,,:-.-.>-·.'':". 
. M .::_SI h~cen lo mismo 

'"·e:::·:·• . 
".•;' 

-_,_ . "-.':' ,·< .. -.:._.,.":;", ·: :; .;-,_, -

l. - ·Pues no todas hacemos lo mismo, pero nos apoyam'os ·_todas 

M - Porque si las cuatro son secretarlas de un Di;~ct:~r:'·~uijre decir que todas tendrlan que trabajar Igual 

L- No lo que pasa que aquf _los asesores s:~g16~'qu~:·nos pro,,Orclo~an el trabajo, los directores no, los 
dir_ectores es otra función; independiente :de .l_os_' estudios, más bien los que nos Involucran son los 
asesores. 

M - R.especto a tu trab~jo te satisf~~~·J;;;o~~lm~~te, en lo profesional, en lo económico 

L - En lo ec~nómlco no, ~o-~r~o ~~~-~i~:~·~~~ estamos de acuerdo en lo económico, pero pues asl se dan 
las situaciones y'pues ni modo :no:· Pero· en situación profesional yo creo que si, porque a mi me esta 
Involucrando mucho ·mi. asesor .Y aprendo cosas que como secretaria no las desarrollarla ni siquiera 
sabrla de que se trata: · 

. . ' 

M - Si no té motiva económico que es lo que ~é motiva para estar dentro de la organiz~ción'.: 
L-Aprender 

M :._ Si pero aprender implica muchas cosas 

L - Bueno conocer por ejemplo de los estudios, como está estructurado, desde clonde viene, para que 
estamos nosotros, o sea, la verdad si me sirve porque conozco cosas que desconocía y que como 
secretaria te Involucran. · · · 

M - Banamex te ofrece algo más 

L - Pues no, extra no me ofrece nada más 

M - No tienes alicientes como un ascenso, no se, alguna compensación extra, que tu trabajo de· alguna 
manera se vea, quizá no remunerado que eso te satisfaga para hacerlo, ' · · 

L - Pues si mi jefe lo ha visto, el me ha valorado, es la primera vez que yo recibo un bono en lo que llevo 
en el banco, entonces yo creo que si, si me satisface. 

M - Pero eso es últimamente. y antes 

L - No antes no, antes eran otras funciones las que desarrolla_ba y pues no, no lo validaban . 
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M - Y tu compromiso hacia la organización, ¿cuál es? SI dices que Banamex no le ha compensado de 
alguna manera tu trabajo, hasta últimamente y tu tienes compromiso con la organización de alguna 
manera, ¿cual será ese compromiso? 

L - Si de hecho yo sigo buscando conocer más de la institución,· estoy Inconforme con mi suelto pero eso 
no quiere decir que yo tenga que bajar mi ritmo de trabajo, ni las ganas. que yo tenga para conocer otras 
cosas. 

M - Estas inconforme con tu sueldo 

L-Si 

M - Crees que el puesto equivale a que tendrías'qúe·'ganar más . 
. •>":::;__,: ~ .• ~.- __ ,-, 

L - Yo creo que como las cuatro tenemos úríaclertá.·raspÓnsabilldac( ya siendo con· directores, no se nos 
ha compensado al parejo a las cuatro;· he.";; .. una cómpanera.Y yo tenemos ta· misma Inquietud· porque 
somos las que estamos más bajo d~ las'otr~s.d,ó~·).'/:/; · · · · "· ' ·· ' · · 

M - Eso puede ser a que se deba a la ~~tl~Oed~d, e~ ~I ba~6o ~·~n ~I áie~. 

L - Yo creo que en el banc~, yo ~;~~ á~e '1~ 1~iÍ~bed~d en el banco, y desde que yo llegue no ha habido 
la oportunidad de retabularme ' · · ' · · '" 

M - cuanto tiempo llevas en ,el Banco.:.·· .··. 

L -Tres años 

·L- meses . . . -

M ..: Y en es~s'9 mes.es estas· satisfecha con lo que has logrado 

'·"L'. SI•''' •.. . .~ .- ·.:.< >- . -. :· ... '. . . - . . 

' M ·.: ÓUe ~Ira~ cosás té moliJan un: apa~e de lo económico. 

· L ·,:: L~s. presiáci;nes 'que . tiené el 'banco,·· como el de automóvil, los prestamos directos, el crédito 
hipotecario, el servicio médico; todas las prestaciones que tiene la institución. 

M ..: Eso quiere'deCir:· que S\ no las iuv!eras, a lo mejor ya no estuvieras dentro de la institución. 

M -: É~o serfa tu p;;~~i~ai motivación, las prestaciones, porque me dices dJ;/í~ s~~ldo no está ac~rde a 
tus expectativas, pero entonces las prestaciones es algo que te motiva a continuar.·· · 

L ~Compensa, c~rnpensa un poco el sueldo que tengo con las presta~io~es; to compensa un poco. 

M - OK pues muchas gracias Lili 

\111 
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